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RESUMO

O Servico P6s-Venda do setor automével é visto como sendo uma area de
negocio onde o consumidor navega com incerteza e desconfianga. A conexdo entre o
momento de venda e o momento de manutencao €, em alguns casos, fraca, senao
inexistente, reforcando a postura defensiva que o consumidor assume perante o seu

fornecedor de Servigo P6s-Venda.

O estudo do Servico Pés-Venda, sob a lente do Marketing, pretende sublinhar
a importancia desta parte do setor automoével, quer do ponto de vista da
rendibilidade, quer em relacio a forma como o cliente é entendido pelos
concessionarios em Portugal. Assim, é imperativo olhar para o consumidor no longo
prazo, usando o Servigco Pds-Venda como forma de potenciar uma relagdo alicercada

na satisfacao e construcao de confianca, tendo em vista a fidelizacao e lealdade.

Este trabalho pretende entender a conexdo entre a Satisfacao e a Lealdade do
consumidor automovel do segmento de Luxo. Com este objetivo em mente, procurou-
se conhecer as determinantes de qualidade do servico e modelos que autores de

referéncia propuseram, bem como a sua relacao com a Lealdade.

0 enquadramento da investigacdo de campo deu-se no Centro Porsche Porto,
sendo que o estudo conta com a interagdo com a Administracao, Direcdo e Staff do
Servico Po6s-Venda e Clientes, permitindo colher percepgdes, e posteriormente

intersectar temas coincidentes.

Neste trabalho conclui-se que a mera eficacia do Servico P6s-Venda, neste
contexto, nao permite satisfazer o cliente, este deseja algo mais: uma relacao. Essa
relacdo assenta na sua satisfacdo, mas também na confianca depositada a quem lhe

presta o servigo.

Palavras-Chave: Setor Automével, Marketing de Servicos, Lealdade, Servigo P6s-Venda
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ABSTRACT

In the automotive sector, the After-Sales service is regarded as business area where the
consumer navigates with uncertainty and lack of trust. The link between the moment of sale
and maintenance is, in some cases, weak, if not non-existent. Thus provoking a defensive

posture from the consumer towards his or hers After-Sales provider.

Under the lens of Marketing, the study of After-Sales underlines its importance in
the industry regarding both profitability and how the dealers in Portugal perceive the client.
Therefore it is paramount to look at the consumer in the long term, via the After-Sales
Service, as a means to engage and enhance a Relationship built upon Satisfaction and Trust,

aiming towards Loyalty.

This work has the objective of understanding how the connection between
Satisfaction and Loyalty operates, in the luxury segment. The research of the determinants of
service quality and respective models, and how loyalty fitted into these themes by both

academically praised authors, and area professionals was done bearing the objective in mind.

The field investigation was done in the Oporto Porsche Centre, taking into account
interactions with the Board, both Director and Staff of the After-Sales department and Clients,

in order to obtain perceptions and afterwards intersecting matching themes.

It is concluded that a mere effective After-Sales service will pale in comparison
towards the clients expectations, as he or she yearn for something more: a Relationship. A

Relationship built upon Satisfaction, but also trust between client and service provider.

Key-Words: Automotive Sector, Service Marketing, Loyalty, After-Sales Service.
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INTRODUCAO

O mercado automovel portugués destaca-se pela predominancia de
distribuidores e importadores, havendo uma auséncia de fabricantes de marcas
nacionais. No entanto, Portugal tem industria automoével, apresentando-se como caso

exemplar a AutoEuropa.

Do prisma do Marketing, a dimensao legal neste panorama representa um
enorme desafio a forma como a Gestdo de Marketing é feita. Usando o modelo do
Contrato de Concessdo (Vieira, 2006), entendemos que o papel do Gestor de
Marketing esta severamente limitado, uma vez que as ferramentas que
tradicionalmente estariam ao seu dispor se encontram, na sua grande parte, muito
condicionadas. Poucos elementos do Marketing-Mix estdo disponiveis, e mesmo assim
os Guias de Gestao de Marca fornecidos pelos fabricantes, sempre zelosos com a
coeréncia e uniformidade da marca, restringem o pouco espa¢o de manobra existente
para a Gestdo de Marketing. A Gestdo da Estratégia de Pricing dos veiculos esta
limitada, uma vez que os concessionarios/importadores tém sempre de comprar os
veiculos aos fabricantes e posteriormente aplicar a sua margem de forma a que o
modelo de negocio seja rentavel, configurando uma situacdo em que o Gestor de
Marketing apenas gere as margens em conjunto com o Departamento Comercial. A
Gestao do Produto esta subordinada ao fabricante, uma vez que este define todos os
aspetos do mesmo, podendo aceder pontualmente a sugestoes de concessionarios ou
mercados especificos, quando tal se justifica como os casos da Audi, Volvo ou BMW no
mercado chinés e as versdes longas dos seus modelos (Costa, 2016). No que diz
respeito a distribuicdo (ponto de venda), mais uma vez, os representantes nacionais
encontram-se de mao atadas, desde a fachada do edificio até a decoragao do espaco e
forma de atendimento. Existe um manual de procedimentos, oriundo da casa mae,
que contempla todos estes momentos tendo em vista a uniformizacdo de processos,
ndo soO a nivel nacional, mas em todos os concessionarios situados nas geografias que

sejam de interesse para a marca. No que concerne a Comunica¢do/Promoc¢do, existe
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Q THE MARKETING
Ipﬂm SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES
alguma rigidez acerca da gestdo da Comunicacao da Marca, no entanto os esforcos de

endogeneizacdo da marca ao mercado ditam alguma flexibilidade.

O mercado automovel apresenta-se hoje em profunda mudanca, as
modalidades emergentes de usufruto das viaturas via ferramentas financeiras, como
o Leasing ou o Renting, as plataformas de CarSharing e o panorama da
sustentabilidade ambiental, levou a que as empresas tradicionalmente focadas na
performance desportiva, como a Porsche, redefinam a forma como encaram o futuro
do automodvel, seja pela oferta de veiculos de referéncia na gama hibrida, seja pela
introducdo da propulsdo elétrica pelo concept-car Mission-E, ou pela inclusdo da
solucdes de mobilidade com base na partilha nos seus eixos estratégicos para 2025

(Porsche, 2017).

O estudo em questdo encontra-se balizado sob a alcada de trés areas: a

dimensao do Luxo, a Qualidade percebida do Servico e a Lealdade do Consumidor.

Uma vez que ira incidir no Centro Porsche do Porto estaremos perante um
consumidor pertencente ao segmento de Luxo, dentro do Setor Automdvel portugués
logo procuramos entender se a Qualidade Percebida do Servico P6s-Venda é, ou nao,

determinante na construcdo de Lealdade no Consumidor do Segmento de Luxo.

Numa primeira parte o estudo ira visitar a bibliografia ja redigida acerca dos
topicos em questao: Consumidor de Luxo, que inclui o Efeito Trickle-Down, e a ameaca
dupla que constitui para a marca Porsche em dois niveis: fabricante e distribuidor, o
Servico P6s-Venda, a Lealdade do Consumidor e como se intersecta com a Qualidade

Percebida do Servicgo.

De seguida, passar-se-a para a uma abordagem metodolégica qualitativa ao
tema tendo Entrevistas Semi-Estruturadas e Focus Group como elenco de ferramentas

de investigacao.
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1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo da Literatura abordara as dimensoes necessarias ao entendimento

do contexto cientifico do estudo em questao.

Pretende-se iniciar esta abordagem pelo Consumidor de Luxo, entendendo
quais os elementos que o definem, qual o valor que o Luxo proporciona, bem como a
importancia do fator Exclusividade. Pretende-se entender de que forma o Luxo é

trabalhado hoje, em contexto empresarial.

Procurar-se-a entender como é que os autores encaram o Efeito Trickle-Down
em relacdo a preservacao da exclusividade e o esforco que podera representar na

competitividade do setor.

O ponto seguinte ird debrucar-se sobre o Servico P6s-Venda e a sua
importancia na criacdo de valor em geral e no setor, sendo que de seguida se
pretende entender a posicao dos autores em relacao a Lealdade do Consumidor e que

fatores determinam esse comportamento.

Por fim, abordar-se-a o cruzamento da Qualidade Percebida do Servigo Pés-
Venda e a Lealdade do Consumidor, gerando uma visao panoramica dos elementos

que terdo intervencgao direta no estudo.

1.1. Consumidor de Luxo

Kapferer (1997) estuda a etimologia da palavra “Luxo”, encontrando a sua
origem na palavra latina “Lux” que significa Luz, estabelecendo um paralelo entre o
bem e a possibilidade do seu proprietario, fruto da posse, ser alguém iluminado pela
sabedoria e gosto superior. A ideia de que o Luxo é algo definido de forma estatica e
fixa pela sociedade é errada, sendo que o conceito de Luxo é algo profundamente
pessoal, que requer, no entanto, uma externalizacao sendo que vai de encontro ao
patamar de satisfacdo pessoal na piramide de Maslow, conforme assinala Galhanone

(2005).
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Entenda-se que a nocdo de Luxo, bem como a sua definicdo genérica é
passivel de multiplas interpretacdes, nomeadamente a ideia de que o conceito de
Luxo representa o supérfluo, uma vez que o Luxo na sua acep¢do econdémica ilustra o
compromisso maximo entre o bindémio precgo/utilidade, justificando o valor pago pela
total utilidade esperada de acordo com Kapferer (1997). O mesmo autor apresenta os
objetos/bens de Luxo como sendo simbolos reconhecidos de bom gosto, uma
expressao pessoal de prestigio e sucesso, que apoia a construcdo da percecdo social
do utilizador, assim a nogao de exclusividade é absolutamente critica. Exclusividade
implica o bem ser amplamente desejado, mas em posse de apenas poucos, esta ideia é

igualmente defendida por Galhanone (2005).

Wiedmann, Hennigs, e Siebels (2007) apresentam as 4 dimensdes da

percecao de valor do Luxo como sendo:

A dimensao financeira: o valor monetario dado, bem como a existéncia de
descontos ou outras “facilidades” que permitem obter o mesmo e, por isso, pde
em risco a noc¢do de exclusividade. Representa o sacrificio para obteng¢do do
bem ou servico;

* A dimensao funcional: retrata a ideia de conceito econémico de luxo debatido
por Kapferer (1997). E indicativo da qualidade, unicidade, eficacia e fiabilidade
do produto;

* A dimensdo individual: mais uma vez vai de encontro a no¢do pessoal de Luxo
apresentada por Kapferer (1997), sendo que realca a ideia de um Luxo
personalizado;

* A dimensao social: demonstra o alinhamento do uso do produto como simbolo

de construcao de status social. Aborda a utilidade do bem, no que diz respeito

ao beneficio que o utilizador tem em ser visto a usar determinado produto ou

servico. Mais uma vez segue as ideias de Kapferer (1997).

Galhanone (2005) avanca com os fatores que determinam se um servigo ou

produto é, ou ndo, de Luxo. Estes fatores sao:
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A qualidade, atributo indispensavel a construcdao do Luxo, devera estar
associada a noc¢ao de tradi¢do, ou mesmo ao trabalho cuidado de um artesao,
nunca descartando o papel fundamental da tecnologia;

* 0O processo de Segmentacao, Target e Posicionamento deve identificar a classe
alta, as elites, como sendo os consumidores pretendidos para o produto ou
servigo;

* A suamarca devera ser amplamente reconhecida;

* Producdo Limitada, raridade, carater exético, devera ser um bem escasso por
natureza, o que configura a sua exclusividade;

* O prego tera de ser necessariamente alto, gerando desejo e exceléncia;

* Os canais de Distribuicdo deverao ser seletivos e limitados;

* Aexperiéncia de utilizacao devera apelar ao belo e ao hedonismo;

* A conexdo com o passado ou tradi¢cdo, utilizando as propriedades

imortais/intemporais da histéria da Marca e transferindo-as para o produto

ou servico.

Figura 1: Matriz de Perfil de Cliente de Luxo de Kapferer (1997)

Clientes

Lealdade

Fonte: Elaboragdo Préopria, Adaptado de Kapferer (1997)
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Na figura 1 estao elencados, em forma de matriz, os varios perfis de clientes
de Luxo abordados por Kapferer (1997). A légica de introduzir estes conceitos em
formato de matriz parte da ideia de que os conceitos pertencem todos ao mesmo
espectro bidimensional, sendo que os dois eixos se apresentam como sendo se 0s
sujeitos em questdo sdo, ou nao, clientes e a lealdade dos mesmos para com a Marca

e/ou prestador do Servico.

Assim, no primeiro quadrante o autor avan¢a com a no¢ao de “Apodstolo da
Marca”, um conceito muito préximo do avan¢ado por Kotler (2000) e Kotler,
Kartajaya, e Setiawan, (2017) no que diz respeito aos niveis de envolvimento do
consumidor com a marca, e até que ponto este acaba por co-criar valor com a Marca e
defendé-la junto de potenciais consumidores, influenciando positivamente o seu

circulo social e tornando-o num verdadeiro embaixador da Marca.

No segundo quadrante o autor apresenta os “Saturados”, estes sdo clientes da
Marca, para os quais a experiéncia de uso ja se banalizou. No entanto, estes clientes
de forma alguma estdo perdidos, mas o seu interesse na Marca deve ser
reconquistado de forma a que caminhem horizontalmente no espectro até chegarem

ao estado de Apostolo.

O terceiro quadrante € atribuido, por Kapferer (1997), aos “Indiferentes”, que
ndo possuem qualquer relagdo com a Marca e, como tal, podem ser incluidos no
separador de Oportunidades, numa matriz SWOT, uma vez que a sua falta de ligacao a
Marca pode estar relacionada com o facto de ndo estarem alinhados com processo de

Segmentacao, Target e Posicionamento.

Por fim, o autor termina o quarto quadrante com o conceito de
“Aspiracionais”, representando os sujeitos que nao tendo condicdo para serem
clientes, sdo verdadeiros apaixonados pela Marca e, como tal, assumem uma espécie
de papel de Advogados da Marca nao sendo consumidores. Este quadrante de cliente

representa um reforc¢o do fator de exclusividade e desejabilidade.
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Galhanone (2005) constréi um resumo de motivagdes para o consumo de
bens de Luxo, sendo que se baseia em multiplos autores (Vigneron, Johnson, Nyeck e
Schweriner). Neste resumo contempla:
* Odesejo de unicidade, de exclusividade;
* 0 desejo de projetar a percecdo entendida pela sociedade como sendo de elite
e prestigio associada a personalidade do proprio sujeito;
* Anecessidade de associagdo a uma classe social a qual se aspira;
* Hedonismo associado a uma experiéncia que estimula totalmente o leque
sensorial;
* A busca de um perfil perfeccionista que constitui a constante busca por melhor
performance e qualidade;
* 0O desejo de ostentacao, sendo que constitui uma ferramenta de afirmacao

social.

Atualmente, o mercado de Luxo encontra-se em expansdo, as empresas
véem-se, por isso, forcadas a preservar a sua exclusividade, uma vez que a “maldi¢ao”
da boa performance comercial implica a potencial perda de estatuto, prestigio
configurados pela exclusividade inata ao produto, logo existe uma aposta crescente
na experiéncia. Entdo o Luxo nao se define por funcionalidade, tera outras dimensoes
que lhe aloquem valor, descritos como Intangiveis (Kapferer & Valette-Florence,
2016). Os mesmos autores defendem que estes Intangiveis definem singularidades
que, por sua vez, transmitem valor ao produto. Kapferer e Valette-Florence (2016)
abordaram esta questao fazendo um questionario a cerca de 1286 pessoas, leitoras da

revista Le Figaro , onde o investimento em publicidade, por parte de marcas de Luxo

o

(Mercedes-Benz, Lexus, Rolex, Giorgio Armani, por exemplo no caso em questdo),
assinalavel. 55% da amostra tinha um rendimento mensal acima dos 5000€ e
estavam, na sua maioria, acima dos 55 anos. O estudo destes autores aponta que a
dimensao “Superioridade do Produto”, referente a qualidade do mesmo ¢é
absolutamente determinante na construcdo da no¢ao de Luxo, uma vez que engloba a

vertente tangivel e intangivel.
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Outro exemplo é apontado por Adam (2016) que contrasta, ao nivel da
abordagem metodoldgica com Kapferer e Valette-Florence (2016), ao optar por uma
abordagem qualitativa, assente em 34 entrevistas semi-estruturadas a especialistas
qualitativos da areas automdveis, joalharia, consultoria, moda, hoteleira e relojoaria,
cruzadas com 3 focus groups , uma com 35 pessoas e as duas seguintes com 10 cada.
Adam (2016) conclui que, cada vez mais, a dimensao dos valores imateriais no Luxo

sdo relevantes, indo de encontro ao apresentado pelos dois autores anteriores.

Adicionalmente, existe o exemplo da industria vinicola que aponta a
autenticidade e prestigio como elementos chave e possiveis alvos de benchmark.
Estabelece-se que autenticidade tem 3 categorias (Pura, Aproximada e Moral). A
vertente Pura esta intimamente ligada a nocdo de singularidade e intangivel, acima
apresentadas, esta vertente representa a heranca historica da marca, fruto do seu
percurso, conquistas ou origem. A dimensdo Aproximada procura um matching quase
perfeito entre as expetativas do consumidor (o que deveria ser) com a proposta de
valor (o que verdadeiramente €). Por fim, a dimensdo Moral assenta nos valores da
marca. O Prestigio é a respeitabilidade gerada pelo cliente no momento do consumo,
uma vez que ato de consumo de determinado produto configura o mais refinado dos
gostos e realga a sua posicdo de destaque social. A titulo de exemplo, o autor
apresenta um produtor cuja produc¢do tem lugar no mesmo terreno desde 1711, logo
o ano de criagdo e origem do terreno, associados a qualidade do produto geram uma
Autenticidade Pura, que por sua vez configura Prestigio (Heine, Cao, Phan, Phan, &

Atwal, 2016).

Por fim, como contraste aos autores anteriores, é necessario visitar o
trabalho de Shukla, Banerjee, e Singh (2016) que usam uma metodologia quantitativa
que conta com 212 respostas utilizaveis no que diz respeito ao setor da roupa e
acessorios de Luxo, sendo que a hipdtese colocada, de interesse para este estudo,
prende-se pela possivel conexdo positiva entre a Qualidade de Servico e um
compromisso afetivo com a Marca. Os autores acabam por concluir que o estudo nao
suporta a dimensdo da Qualidade do Servigo como sendo importante na construcao

desse mesmo compromisso.
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Atualmente, o principal desafio das empresas, situadas no setor de Luxo, sera a
preservacdo dos elementos intangiveis, como por exemplo em relacdo a
adaptacdo a era digital, a gestdo do sucesso comercial e do seu efeito no fator
exclusividade que torna o produto apetecivel (Gissler & Mueller, 2015; Kapferer

& Valette-Florence, 2016).

Assim, entende-se que o Setor de Luxo tem um esforco acrescido quando as
inovacoes que produz “vertem” para segmentos inferiores. A classe média-alta,
quando adquire maior poder de compra, passa a consumir mais bens de Luxo, tendo
de defender os elementos que caraterizam um bem ou servico como sendo de Luxo e

impedindo a sua passagem para o segmento Premium (Bertrand & Morse, 2013).

1.1.1. Efeito Trickle-Down

A ideia do Efeito Trickle-Down é retirada de um fendmeno constatado ao
nivel do consumo. Na sua esséncia, o efeito Trickle-Down é definido como um
fendmeno microecondmico ao nivel do comportamento do padrao de consumo, sendo
que mantendo o rendimento constante, agentes econdmicos com niveis médios de
rendimento, quando expostos a agentes com niveis altos tendem a apresentar indices

de consumo superiores (Bertrand & Morse, 2013).

Qual o impacto deste conceito no setor automovel? Essencialmente ha que
observar o Efeito Trickle-Down industrial como consequéncia do constante
benchmarking que marcas com um posicionamento de luxo sao alvo. Trata-se da
adocdo de praticas e carateristicas que constituiam elementos claros de diferenciacao

e tornam-se banais na industria.

Significa que o Efeito Trickle-Down tem duas consequéncias diretas de grande
impacto na industria: o primeiro é o facto de acelerar a deterioragdo da posicdo de
diferenciacdo dos elementos distintivos que as marcas e operadores locais
implementam. O segundo é o facto de a concorréncia se tornar feroz, uma vez que a
diferenciacdo uniformiza-se cada vez mais rapido. A titulo exemplificativo, temos
carateristicas de produtos que se tornaram banais, como os sensores de

estacionamento ou os ecras tacteis, que ha cerca de 10/15 anos atrds eram
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considerados extras de luxo, dignos de Porsche, Bentley ou Aston Martin, e hoje estdo
presentes em automoveis como Peugeot 208 ou Smart, pertencentes a segmentos
inferiores. Alerta-se, igualmente, para o ritmo de aceleracdo deste efeito, que

implicam intervalos temporais cada vez menores de preservacao da diferenciagao.

Torna-se relevante a logica de trabalho continuo em mecanismos novos que

gerem uma experiéncia mais agradavel ao consumidor.

A conclusao que se retira do impacto deste efeito é a atribuicdo de um

espectro de duas posturas diferentes aos players no mercado: proativa e adotiva.

As marcas de referéncia sdao proactivas, desenham novas abordagens e
mecanismos de diferenciacdo, as marcas premium, mainstream e low-cost assumem
posturas gradualmente mais adotivas a boleia do Efeito Trickle-Down, reduzindo-se

tudo a uma mera questdo de tempo.

Assim, o efeito Trickle-Down é tido como sendo uma consequéncia natural do
alisamento de custos de producado de bens de Luxo, o facto de se tornarem acessiveis
significa que perderdo o estatuto de exclusividade critico para a constru¢do da
dimensao luxuosa pretendida. Assim, este efeito é apresentado como um agente
erosivo do Luxo, sendo que a Industria do Luxo tem o 6nus do constante esfor¢go pela
diferenciacdo. Entenda-se que este efeito realca a facilidade em perda de uma

carateristica essencial para a utilidade de um produto ou servico de Luxo (Bertrand &

Morse, 2013; Galhanone, 2005).

Ora a potencial perda de competitividade provocada por este efeito
corrobora a no¢do de Kapferer e Valette-Florence (2016) de que a aposta das
empresas jaz na experiéncia fornecida, uma vez que o produto engloba a esfera de
servicos que lhe estdo adjacentes. Torna-se logico que, no caso do setor automovel, o
foco se vire para o Servigco Pds-Venda como sendo uma das ferramentas de possivel
diferenciacdo e criacdo de novos elementos intangiveis que construam uma

singularidade reforcada.
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1.2. Servico P6s-Venda

Ao observarmos os modelos de negdcio tradicionais dos fabricantes e
distribuidores, bem como as inovacoes financeiras (Leasing e Renting) ou mesmo 0s
novos modelos de negocio, baseados na partilha de solu¢gdes de mobilidade, uma

constante permanece: Todos necessitardo de Servigo Pds-Venda.

Gissler e Mueller (2015) afirmam que o servico Pds-Venda representa, na
Alemanha, um pais onde a faturacdo do setor automovel representa 20% da sua
faturacao industrial (Germany Trade & Invest, 2016), e cerca de 23% da faturagao do
setor, constituindo metade do lucro do mesmo. Assim, o Servico Pés-Venda tem claro

destaque no que diz respeito ao Return-On-Sale.

Brandt e Springer (2015) avangam que o Servico Péds-Venda contribui 50%
do lucro geral dos fabricantes, e cerca de 40% do lucro das redes de concessionarios.
Introduzem a ideia do declinio da procura do Servigo Pds-Venda, na sua modalidade
mais rentavel, devido a politica de extensdo das garantias por parte dos fabricantes,
podendo-se em Portugal observar os exemplos da KIA e Hyundai com as garantias de
7 anos. Brandt e Springer sugerem que este declinio da procura esta igualmente
associado a emergéncia de plataformas digitais de comércio de pecas, que tém
esmagado as margens dos fabricantes e facilitado o acesso de operadores
independentes a pecas originais com precos mais baixos. Tal fenémeno corrobora a
proposta de Gissler (2008) relativamente aos clientes No Frills que procuram servi¢cos
que permitam apenas “manter” a viatura a funcionar. Brandt e Springer, (2015) e
Krings, Bakker, Koster, e Densborn, (2013) apontam mais uma dimensdo do
problema, como sendo a dificuldade/resisténcia do setor em adaptar-se a Era Digital,
salientando que em muitas industrias procuram personalizar a proposta de valor

através do uso de Big Data e Businness Intelligence, mas a industria Automovel

mantém-se numa logica de solucdes generalistas One Size Fits-All

De forma a entendermos a importancia do Servigo P6s-Venda, sob a otica do
Marketing, temos de visitar a ideia Total Quality Management que vai de encontro a

transversalidade do critério de qualidade que o fabricante deseja implementar. A
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logica do TQM apresenta uma ligacdo entre a qualidade do servico prestado e a sua
rentabilidade para a empresa, contrapondo as expetativas do consumidor (Valerie A.
Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1996). A adog¢do do TQM implica aumentar a
amplitude do produto, e concentrar esforgos no refinamento dos servicos que lhe sao

adjacentes.

Refor¢ando a importdncia do TQM, podemos introduzir o conceito de
mudanca de foco do Marketing de produto para cliente/consumidor proposto por
Jain e Siddhartha (2002). Esta mudanca representa um esfor¢o mais concreto na
satisfacao das necessidades do cliente de forma constante, estando implicito o valor
dos servigos que gravitam a volta do produto em questdo. A titulo ilustrativo,
podemos trazer o exemplo, ja antigo, apresentado por Semenik e Bamossy (1996) que
sublinha a importancia do Servico Pds-Venda ndo sé como ferramenta de construcao
de lealdade e fidelizacdo do consumidor/cliente, mas também como ferramenta de
diferenciacdo através da forma como a Lexus se diferenciou da Mercedes-Benz,
aquando da sua entrada no mercado americano, dando atenc¢ao a detalhes como a
posicdo dos bancos apds utilizagdo dos técnicos, memorizacdo da estacao de radio
com que a viatura deu entrada no servigo, ou mesmo a cortesia de entregar a viatura
com o tanque de combustivel cheio, é igualmente digno de nota que nem todas estas
praticas sobreviveram o teste do tempo. No entanto, torna-se importante mencionar
que a filosofia TQM toca em todos os momentos de producao de valor, assim sendo

descartar o Servigo Pds-Venda, quando se tenta implementar uma légica de gestao

total, implica uma utilizagdo imperfeita dos seus principios.
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Figura 2: Value Chain do Servigco P6s-Venda de Gissler (2008)
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Fonte: Elaboragio Prépria, Adaptado de (Gissler, 2008)

Na figura 2, ilustra-se a Value Chain (Cadeia de Valor) proposta por Gissler
(2008), onde se demonstram os principais pontos de contato com o Customer
Lifecycle (Ciclo de Vida do Cliente), que serdo os momentos em que a organizacao
estara mais exposta e por isso vulneravel do ponto de vista da gestdao do seu servico e
marca. Assim, Gissler (2008) apresenta o Service Reception (Servigo de Recec¢do), o
Warranty Process (Processos de Garantia), Maintenance/Repair
(Manutenc¢do/Reparacao) e CRM (Customer Relationship Management) como sendo
esses momentos. Torna-se importante entender, que todos estes momentos
constituem momentos de “avaliacdo” constante para os processos da empresa e para
os seus funciondrios, mas que, de acordo com Gissler (2008) o respeito por este

processo levara a construcao de uma base leal de clientes.

E de interesse apontar que nos trabalhos de Srivastava, Tyagi, e Goel (2013) é
encontrada uma correlacdo positiva entre a capacidade de reter clientes e potenciar

futuras compras e a perce¢do de qualidade do Servico de Pés-Venda.
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Assim, entende-se que o Servico de Pés-Venda pode, a partida, assegurar o
retorno do cliente. Sublinha-se também o facto de se contrapor a ideia de adquirir um
cliente novo, contra a manutencdo de um cliente atual e que essa manutencao
constitui a defesa de um investimento na obtenc¢do desse mesmo cliente em primeiro
lugar. Assim, torna-se importante entender como opera o mecanismo de Lealdade do

Consumidor e de que forma pode ser nutrido pelo Servigo Pés-Venda.

1.3.Lealdade do Consumidor

A ideia de lealdade de consumidor, neste contexto torna-se dificil de definir:

A quem é que o cliente é leal? A marca? Ao distribuidor/operador local?

Dick e Basu (1994) definem Lealdade como sendo o reflexo de um
comportamento de satisfacdo continua e manifestacdo de preferéncia perante
proposta de valor substitutas. Logo, a lealdade é referente ao distribuidor, uma vez
feita a aquisicdo da viatura o cliente decide continuamente onde faz a sua
manutencdo. O problema desta tematica surge, mais uma vez, na definicao de Dick e
Basu (1994) numa s6 palavra: Continua. O uso desta palavra implica um trabalho
continuo, tendo em vista a garantia total de eficiéncia e qualidade na cadeia de valor
de Gissler (2008), presente na Figura 2. As repercussoes, no entanto, estendem-se
para la de deixar de ir fazer a manutencao a um operador especifico, pode configurar
uma situacdo de abandono da marca em si, bem como a contaminacao negativa de
potenciais clientes, inseridos no circulo de conveniéncia desse cliente em particular,
este fendmeno é particularmente acentuado no setor de Luxo, uma vez que a esfera
de influéncia do cliente é superior. De modo oposto, a contaminagao positiva, em caso
de satisfacdo existe, sendo menos acentuada que no caso negativo levando o cliente a

aproximar-se do estado de “Advogado da Marca” (Kotler, 2000).

7

Entenda-se que a logica de nutrir a lealdade do cliente ndo é somente
benéfica no sentido da contaminacgao positiva, Zeithaml (2000) torna clara a relacao
da longevidade de um cliente com a sua rentabilidade. O cliente tem um custo de
aquisicao superior ao custo de manutencao. Logo, perder um cliente fidelizado nao se

trata somente de nao justificar os gastos em mecanismos de fideliza¢do, é igualmente
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converter o investimento em aquisicao desse mesmo cliente num prejuizo para a
empresa. Para recuperar um cliente perdido a empresa tera de fazer um esforgo
financeiro ainda maior, uma vez que a ma experiéncia anterior configura a relutancia
no regresso do cliente em questdo. Assim, o custo de manter um cliente é inferior ao

de adquirir.

Kotler (2000) e Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) sublinham a importancia
de superar as expetativas do cliente, tal esforco permite o estado de satisfacdo
continua que Dick e Basu (1994) tornaram basilar na sua definicdo de lealdade.
Contudo, é necessario contrapor esta no¢ao com o caso especifico de bens de grande
valor, duraveis. AZman e GomiScek (2014) introduzem um conceito interessante que
subverte a premissa acima exposta. Propde-se a ideia de que o objetivo ndo devera
ser o de constante deslumbramento do cliente, mas sim nunca desiludir em relagado as
suas expetativas. Esta nocdo tem subjacente o conhecimento do cliente e o claro
entendimento da sua expectativa em relagdo ao desempenho do produto e aos
servicos que orbitam em seu redor. A construcao da experiéncia deve ser cuidada e
personalizada, ideia presente nos novos C’s do Marketing, apresentados por Kotler,
Kartajaya, e Setiawan (2017). Os mesmos autores referem a importancia do advento
da Era Digital, e a forma como os canais de conexdo ao cliente e consumidor se
revolucionaram, assim é mais simples entender o cliente e usando as solucdes Big
Data, desenhar propostas de valor que nunca desiludam, desde que aliadas a efetiva
implementacdo e continua monitorizacao da filosofia TQM ao longo do processo. A
titulo de exemplo, note-se que um fabricante considerado inovador, a Tesla, encara o
Servico de Pés-Venda de forma absolutamente diferente das restantes marcas, o
produto é atualizavel e ndo estanque temporalmente como todos os restantes
concorrentes. E possivel fazer atualizacbes de software e por isso obter funcgdes de
um Tesla de 2017 num Tesla de 2015, ndo necessitando de uma deslocagao ao ponto

de servico da marca (Tesla, 2017).

Ora, pretende-se entender como é que a dimensao da Qualidade do Servico
interage com a Lealdade do Consumidor, contudo o foco do estudo estara nao so6 na

Qualidade do Servico prestado realmente, mas também como esse mesmo Servigo é
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percepcionado pelo Consumidor, procurando abordar de que forma esta relacao foi

modelizada e estudada.

1.4. Qualidade Percebida do Servi¢o Pés-Venda e Lealdade do Consumidor

Dentro do ambito da analise da qualidade do Servico P6s-Venda temos de
observar como é que se mede a percecao da Qualidade do Servigo de um cliente e qual
a influéncia que essa mesma perce¢ao tera no futuro comportamento de consumo.
Parasuraman, Zeithaml, e Berry (1985) propdem que a avaliagdo do servigo nao
assenta somente no seu resultado final, mas igualmente no processo, ponto que
Gronroos (1984) corrobora, quando sustenta a introdugao da Imagem nas dimensdes

de medicao da qualidade.

Parasuraman, Zeithaml, e Berry (1985) apresentam a percecdo da Qualidade
do Servigo como sendo o gap entre as expetativas dos clientes e a experiéncia do

servico prestado, sendo que esta proposta culmina na esquematizagao abaixo.

Figura 3: Service Quality Model ou SERVQUAL

Consumidor
_______ R -
Gestor de

Marketing

Gap1l

A
Gap 31
A4

Fonte: Elaboragdo Propria, adaptado de (A. Parasuraman et al., 1985)
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Torna-se foco do estudo de Parasuraman et al,, (1985) o entendimento dos
gaps que a Figura 3 ilustra, sendo que os gaps 1 e 5 envolvem diretamente a percecao
do cliente, nomeadamente o gap 5. O gap 1 torna-se relevante no entendimento da
capacidade de resposta da organizacdo, quando o gap 5 se torna desfavoravel.
Conclui-se que os restantes gaps sao referentes a gestdo interna, tal como apontado
na Figura 3 como sendo responsabilidade do departamento de Marketing. Realce-se
que os gaps 2 e 3 tém em comum a traducao das percep¢des da Qualidade de Servico
para especificacdes da Qualidade de Servico efetiva, servindo de ponte, entre a

percecao colhida do cliente e a adaptacdo de processos da empresa.

A ideia de Qualidade de Servigo é apresentada como sendo um constructo
atitudinal, no sentido de assegurar que o processo através do qual o servigco é

prestado leva a satisfa¢do do cliente (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1988).

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) avancam com uma distingdo clara
entre Qualidade de Servico percebida e Satisfacdao, indicando uma relacdo entre
ambas. No entanto, entenda-se que uma dimensao nao implica a outra, nem o reverso.
Os autores procuram estabelecer que a percecdo da Qualidade de Servico é o grau de
discrepancia entre as expetativas do consumidor e a perce¢do clara do servigo
prestado. Assim os autores procuraram estabelecer as determinantes da Qualidade de
Servigo sobre as quais assenta o modelo proposto na Figura 1. As determinantes
definidas vao ao encontro da nog¢do de que o setor dos Servigos é preponderante
numa Economia, sendo o Servico prestado per sii ou como complemento de
determinado produto (por exemplo: um automovel), assim a Qualidade do Servigo é

apresentada como um claro elemento de diferenciacdo e vantagem competitiva.
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Tabela 1: Determinantes da Qualidade de Servico

Determinantes da Qualidade de Servigo

Fiabilidade: Envolve a consisténcia da performance e o quao fiavel &, Significa que a empresa cumpre o servigo a primeira e que honra os
SEUs Compromissos.
Envolve:
- Precisiona faturagio
= Manutengio correta de registos
= Execucido do servico no tempo correto
Responsividade: estd ligada a capacidade dos funcionarios estarem prontos a prestar o servigo.
Envolve:
. Envio dos comprovativos de pagamento e restante documentagio de forma expedita
*  Ritmo ripido de devolugdo de chamadas
*  Rapidez nos servicos complementares (Marcagoes, etc..)
Competencia: posse de qualificagdes adequadas a prestagio do Servigo
Envolve:
*  Hard e Soft Skills do pessoal de contato
*  Hard e Soft Skills do pessoal operacional
*  Capacidade de investigacdo e procura da organizacio
Acesso: esta ligado a facilidade de contato
Envolve:
* O servigo é facilmente acessivel por telefone
* 0 tempo de espera pelo servigo ndo é extensivo
* 0 hordrio de operagao é conveniente
*  0local de prestagio do servigo € conveniente
Cortesia: implica que todo o staff com contacto com o cliente devera ser bem-educado, cortés e respeitador
Envolve:
*  Consideragio pela propriedade do consumidor/cliente
*  Apresentagdo adequada para apresentagio ao puiblico
Comumicagdo: trata-se de manter o cliente informado numa linguagem que este entenda, bem como ouvi-los. Significa que a empresa
tem de adaptar a forma como comunica com os dientes mediante o perfil dos mesmos.
Envolve:
. Explicar claramente o servigo
. Explicar claramente o custo do servigo
*  Explicar claramente os trade-offs entre o servigo e o custo
. Assegurar o consumidor que o problema sera resolvido
Credibilidade: estd ligada a confianga e honestidade da empresa. Relaciona-se com a capacidade da empresa defender os interesses do
cliente,
Elementos que contribuem para a credibilidade:
*  Nome da Empresa
*  Reputagdo da Empresa
-

Carateristicas Pessoais do Contato Pessoal

0 grau de dificuldade de venda nas interagdes com o cliente
Seguranca: Inexisténcia de perigo, risco ou duvida.
Envolve:

*  Seguranga Fisica

. Seguranga Financeira

. Confidencialidade
Compreensdo e Conhecimento do Cliente: Implica conhecer o diente e antecipar as suas necessidades
Envolve:

. Conhecer as particularidades do cliente

*  Prestagdo de um atendimento personalizado

. Reconhecer e recompensar o cliente fiel
Elementos Tangiveis: Inclui evidéndas fisicas do Servigo
Envolve:

*  Instalagdes
Aparéncia do pessoal
Ferramentas ou Equipamento usado na prestagao do Servigo
Representacdo fisica da prestagdo do Servigo (faturas, recibos, etc...)
Qutros clientes nas instalagbes

Fonte: Adaptado e Traduzido de Parasuraman et al., (1988)

Torna-se digno de nota mencionar que todos os elementos considerados
pelos autores constituem elementos do processo da prestacdo do servigo, e nao do

resultado do servigo em si.
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Ao longo das ultimas décadas o contributo teérico de Parasuraman, Zeithaml
e Berry (1985, 1988) foi aplicado em contexto de mercado, no caso especifico do
Servico de Pds-Venda no Setor Automovel salienta-se o estudo de Izogo e Ogba
(2015) que estudaram a relagdo entre a Qualidade do Servigco P6s-Venda e a Lealdade

no Setor Automovel, usando uma adaptacao do Modelo SERVQUAL.

Figura 4: Modelo Proposto por Izogo e Ogba (2015), Adaptacao do SERVQUAL
Dimensdes do
SERVQUAL
Fiabilidade
Responsividade

Satisfacdo do Garantia de

Cliente Cumprimento Ealia ol [

Empatia

Tangiveis

H3(+)

Fonte: Elaboragdo Propria, adaptado de Izogo e Ogba (2015)

[zogo e Ogba (2015) concluem que a satisfagdo do consumidor é menos util
como meio de ligagdo entre a Qualidade do Servico e a Lealdade, validando
adicionalmente o Modelo SERVQUAL no seu estudo. Porém, o seu estudo contém uma
limitacdo clara, o contexto de aplicacao do modelo, que tendo sido feito num mercado
emergente, ndo ocidental, implica que as determinantes usadas pelo modelo

SERVQUAL possam nao ser as mais adequadas, ou até pertinentes no estudo.

Um exemplo igualmente interessante é o de Swaroop Debasish e Dey (2015),
que focam a sua atencio no setor de Hotelaria de Luxo na India, focando nos gaps do
Modelo SERVQUAL, seguindo as mesmas dimensdes de qualidade propostas pelo
modelo, novamente validando a sua utilizagdo. Os autores sugerem que uma matéria

de ordem critica na Qualidade de Servico é o cumprimento de prazos, nao apenas a
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duracdo da prestagdo do Servico, mas também a marcacdo do mesmo. Swaroop
Debasish e Dey (2015) assinalam a personalizacdo dos servicos como sendo outro
ponto fulcral na construcao da Qualidade do Servigo, em particular no setor de Luxo,

sendo necessario o investimento em formacao do staff no contexto em questao.

Lai, Chu, e Petrick (2016) usam a abordagem SERVQUAL, aplicada ao setor
dos Parques Tematicos, sendo que o seu trabalho tem foco nos servigos intangiveis,
colocando a tonica na Qualidade do Servico e identificando os elementos de “Servico
Atento” e “Acessibilidade ao Servico” como sendo os principais influenciadores da
Qualidade de Servico. E igualmente importante referir que Lai, Chu, Petrick (2016)
sublinham a necessidade de criar novas experiéncias, conferindo uma percecao

aumentada de valor, em particular nos segmentos mais altos.

Como contraponto ao Modelo SERVQUAL, proposto por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985, 1988), assinala-se o trabalho desenvolvido por Cronin e
Taylor (1992, 1994) que da relevo a dimensao da Performance, consumando com o
Modelo SERVPERF. Cronin e Taylor (1992, 1994) criticam o modelo SERVQUAL no
que diz respeito a Gap Theory, contrapondo a Performance com as Expetativas dos

consumidores/clientes.

Cronin e Taylor (1992, 1994) estabelecem os seguintes objetivos para o seu
estudo:
* Estudar o elo entre Satisfacdo do Cliente e Qualidade de Servico;
* Estudar a influéncia dos dois elementos no ponto anterior com as inten¢des de

compra.

Cronin e Taylor (1992, 1994) apresentam o conceito de Satisfacao de Cliente
como sendo um constructo de momentos de Qualidade de Servigo anteriores e o
atual, seguindo a légica de Ahrholdt, Gudergan, e Ringle, (2017); Bolton e Drew,
(1991); Jahanshahi, A. A., Gashti, M. A. H.,, Mirdamadi, S. A, Nawaser (2011) que
introduzem e corroboram a ideia de que a Satisfacdo do Cliente é crucial para a
promoc¢do da Lealdade, introduzindo uma dimensdo backward looking a este

fenémeno.
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A abordagem SERVPERF (Cronin & Taylor, 1992, 1994) consegue, de acordo
com 0s seus autores, ser mais eficaz na explicacdo da variacao da Qualidade de
Servico em relacdo a abordagem SERVQUAL (A. Parasuraman et al, 1985; a
Parasuraman et al, 1988). Cronin e Taylor (1992, 1994) apontam igualmente a
possivel falta de prova empirica do elo causal entre a Qualidade de Servico e a
Satisfacdo. O modelo SERVPERF traz a ideia de que a Satisfacdo tem maior influéncia

na intencao de compra do que a Qualidade de Servico.

O binomio expectativa/experiéncia presente no modelo SERVQUAL é
denotado como insuficiente, pelo que a Satisfagcdo, que de acordo com o modelo
SERVPERF é determinado pela Performance, devera ser a tonica dos esforcos de

refinamento dos prestadores de Servigos.

Al-Hawari, (2015) aplica o confronto SERVQUAL/SERVPERF ao setor da
Banca introduzindo uma dimensao adicional a discussdo: a personalidade do cliente.
A sistematizacdo da personalidade do cliente é feita via o Modelo Big 5, que
apresenta cinco pontos de estudo da personalidade: Consciéncia, Capacidade de
Compaixao e Perspetiva, Estabilidade Emocional, Abertura a Novas Experiéncias e se
o cliente é extrovertido ou ndo. Usando a justaposicdo dos modelos tradicionais
(SERVQUAL, SERVPERF), Al-Hawari (2015) encontra uma correlacio com a
personalidade do cliente e a sua propensao a gerar lealdade, sendo que conclui que
quao maior for a estabilidade emocional, menor ser3, estatisticamente, a exigéncia de
qualidade. Consumidores com maior abertura a novas experiéncias, requerem,
estatisticamente, menor Qualidade de Servico para gerarem lealdade com o prestador
do Servico. Al-Hawari (2015) salienta a importancia da personalizacao, fator latente
na bibliografia de Marketing de Luxo, bem como na aplicacao dos modelos SERVQUAL
e SERVPERF a Banca e a Hotelaria de Luxo, sendo que no caso da Porsche se evidencia
a existéncia de uma plataforma de CRM (Customer Relationship Management), que
desempenha um papel fundamental na personalizacdo da experiéncia do cliente. No
estudo de Al-Hawari (2015) é feita referéncia a importancia da rapidez na correcao

ou reposicao de falhas de forma a nao ferir a atitude positiva do cliente, veja-se como

Francisco Manuel Coelho da Silva Alves 32



Q THE MARKETING
Ipﬁm SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES
exemplo o caso da Apple que tem uma politica de troca de equipamento de

comunicacao mével em caso de dano dentro da garantia ou defeito.

Uma terceira proposta parte de Gronroos, (1984) e Gronroos & Gummerus,
(2014) que tem como ponto de partida a ideia de que o modelo que abordara a
Qualidade de Servico devera centrar-se em redor da percec¢do do servigo prestado por
parte do cliente. Gronroos (1984) sublinha que o servico é encarado como um
produto imaterial, com o momento de producio e consumo diretamente
subsequentemente ou mesmo em simultineo, logo torna-se imperativa a

consideracdo pela consumer experience.

Figura 5: Modelo de Qualidade de Servigo de Gronroos (1984)

Atividades tradicionais
de marketing
(Publicidade, Vendas no
“campo”, Relacdes
Publicas e Preco); e
influéncias externas das
tradicGes, ideoclogia e
“word-of-mouth”

O que é? Como?

Fonte: Elaboracgdo Prépria, adaptado de Gronroos (1984)

A Figura 6 apresenta a proposta de Gronroos (1984), partindo da mesma
justaposicdo de realidades entre o Servico Esperado e Servico Percebido, contudo

introduz uma dimensdo relegada para segundo plano nos modelos SERVQUAL e
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SERPERF: a Imagem. Assim, Gronroos (1984) determina que existem duas dimensoes:
A dimensdo técnica e a dimensdo funcional. A dimensdo técnica refere-se a
capacidade do Servico saciar a necessidade a que responde de forma eficaz, isto &,
refere-se de forma objetiva ao que € o Servico. A dimensao funcional aborda a forma

como o Servico é prestado.

Estas dimensdes determinam, sob o espectro da Imagem, de acordo com

Gronroos (1984), a construgdo da Qualidade de Servico percebida pelo cliente.

Figura 6: Cruzamento das Esferas de Acdo: Prestador de Servico - Cliente

' - =
Esfera do Fornecedor Esfera Conjunta Esfera do Cliente

. ) /

Compilacao de Recursos Co-Criacio Cliente
do valor sozinho
Criacao potencial de valor no uso por parte do no uso

fornecedor Co-criacao de

valor social

v

Fonte: Elaboragdo Propria, adaptado de Gronroos e Gummerus (2014)

Gronroos e Gummerus (2014) introduzem a necessidade de
desenvolvimento do Know-How especifico na abordagem do que esta identificado, na
Figura 5, como sendo a Joint Sphere, onde os autores identificam o0 momento em que é
possivel dar-se a Co-Criacao de valor dentro da dinamica da relagao Cliente-Empresa,

em alinhamento com os trabalhos de Kotler, Kartajaya, e Setiawan (2017).
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Aproveitando o trabalho de Grénroos (1984), Kang e James (2004) criticam o
modelo SERVQUAL no que diz respeito ao processo de entrega/prestacdo do Servico,
sendo que sugerem que as variaveis do SERVQUAL deverao ser objeto de estudo de
forma a apurar a dependéncia ou independéncia estatistica. De acordo com Kang e
James (2004), a abordagem SERVQUAL carece da dimensdo técnica proposta pelo
modelo de Gronroos (1984), sendo que concorda com este quanto as dimensoes

propostas.

Figura 7: Adaptacao do Modelo de Gronroos (1984), por Kang e James (2004)

Fiabilidade

Garantia

Qualidade

langivel Funcional

Empatia Percepcio
da Satisfagao
Imagem 3, 5 D! s
; Qualidade do Cliente

- i do service
CR Capacidade gk

de Resposta

QT
Qualidade
QT Técnica

Fonte: Elaboragdo Prépria, adaptado de Kang e James (2004)

NEAVARVAR VARV,

CR

A inovacdo proposta por Kang e James (2004) é a conjugacdo do modelo de
Gronroos (1984) com o modelo SERVQUAL (A. Parasuraman et al, 1985; A.
Parasuraman et al, 1988), sendo que a introducao do SERVQUAL na dimensao
funcional permite que o modelo adquira robustez para encarar algumas das criticas
de Cronin e Taylor (1992, 1994), se bem que ndo resolve a questdo da correlacdo

entre a percecdo da Qualidade de Servico e Satisfacao. No entanto, existe o beneficio
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de se contemplar a dimensdo técnica a par da funcional, que pode ser usada como

atenuante na linha argumentativa de Cronin e Taylor (1992, 1994).

A proposta de Kang e James (2004) apresenta, do ponto de vista concetual,
um refinamento do modelo de Gronroos (1984) e do proprio modelo SERVQUAL,
sendo que igualmente contempla limitacdes acusadas nos estudos das aplicagdes

praticas dos modelos: SERVQUAL, SERVPERF e de Gronroos (1984).

1.5.Reflexoes Finais

O perfil do Cosumidor de Luxo induz a necessidade de introduzir um cariz de
exclusividade e personalizacdo na experiéncia do Servico Poés-Venda. Conforme
Kapferer (1997) propde, o Luxo oculta a praticalidade, logo o Servico Pds-Venda
carece de praticalidade, uma vez que é um elemento intrusivo na vida do cliente. O
enquadramente do Cliente de Luxo neste estudo é determinante para compreender o
grau de exigéncia que este trara, e consequentemente a pressao que se exerce nos
recursos da empresa quando tem de prestar um servigo enquanto representante de
uma marca como a Porsche. No que diz respeito a preocupacoes, Kapferer e Valette-
Florence (2016) apontam o sucesso comercial como um potencial risco a
exclusividade e como tal ao carater luxuoso, Bertrand e Morse (2013) indicam o

efeito Trickle Down como sendo outro elemento erosivo do carater luxuoso.

A importancia do Servigo P6s-Venda, em particular no setor automovel é
dado por Gissler, (2008), Gissler e Mueller (2015), Brandt e Springer (2015) como
sendo um dos pilares da rentabilidade dos produtores. Sob a o6tica do Marketing
observamos que é possivel utilizar a proposta de Zeithaml et al (1996), referente ao
Total Quality Management de forma a reforcar a coeréncia do Servico com os credos
da marca, e sobretudo acrescentar maior valor para o cliente. Krings, Bakker, Koster,
e Densborn, (2013), apontam que o carater industrial do setor induz o vicio de
solucdes One Size Fits All, algo que vai expressamente contra o cariz personalizado do
servico de luxo, adicionalmente aponta que a resisténcia na adogao a Era Digital gera
inércia no processo de modernizacdo do processo. Gissler (2008) identifica a Rececao,

o processo de Garantia e as Repara¢des como sendo os momentos de maior
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vulnerabilidade, bem como o CRM, indicando que o Servico Pds-Venda devera mesmo
usar a valéncia do Total Quality Management para colmatar as fragilidades que

possam surgir.

No que diz respeito a nocao de Lealdade, é através dos trabalhos de Dick e
Basu (1994) que entendemos o cariz continuo da Lealdade, e sobretudo a interligacao

a Satisfacdo, levando a ideia de que para existir Lealdade é necessario que haja

Satisfacdo continua, para que o cliente se sinta inibido de procurar alternativas.

Revista a bibliografia, torna-se notdrio que o debate entre a abordagem de
Parasuraman et al (1985, 1988), e Cronin e Taylor (1992, 1994) esta longe de estar
resolvido. A solu¢do apresentada por Kang e James (2005), que introduz a estrutura
de Gronroos (1984) acaba por se apresentar como a mais elegante, sendo que satisfaz
as criticas mais vincadas de Cronin e Taylor (1985, 1988), introduzindo, dentro do
possivel o SERVPERF na Dimensdo Técnica, combinando-o com o SERVQUAL na
Dimensdo Funcional do embate proposto por Gréonroos (1984) entre estas dimensoes.
E importante referir que o um dos grandes contributos de Cronin e Taylor (1992,
1994) é a ideia de Satisfacdo do Cliente como um momento continuado de Qualidade
do Servigo, podendo ser introduzido no mesmo registo de continuidade proposto por
Dick e Basu (1994). A Satisfacdo do Cliente deve ser, desta forma, o verdadeiro foco

tendo em vista a Qualidade do Servico.

No préximo capitulo passar-se-a ao enquadramento tedrico que servira de

base para a abordagem da vertente empirica do estudo.
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2. QUADRO DE REFERENCIA DE INVESTIGACAO

2.1.Introduc¢ao

No capitulo anterior fez-se uma revisdo da literatura acerca do Servico Pos-
Venda, o Consumidor de Luxo, a nocdo de Lealdade, bem como os modelos que

combinam estas realidades ou realidades aproximadas a estudada.

Neste capitulo, pretende-se apresentar o objeto de estudo, bem como o

modelo concetual de partida para a abordagem empirica do estudo.

2.2.0bjeto de Estudo

O objeto de estudo é o Servico de P6s-Venda, enquadrado no Centro Porsche
Porto, e de que forma a Qualidade Percebida deste servigo influencia a Lealdade do

Cliente Porsche.

0 estudo visa entender se existe relacao entre estes elementos, dentro do
contexto especifico do seu enquadramento, procurando igualmente perceber quais os
elementos que determinam a Lealdade, na 6tica ndo s6 do Cliente, usufrutuario do
servico, mas também da Administracdo (Gestdo Estratégica), Direcao (Gestao

Intermédia), e Staff (Implementacado e Execug¢do do Servico).
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2.3.Proposta de modelo Concetual

Figura 8: Modelo Concetual Proposto

Modelo Conceptual

Fiabilidade Introducao das dimensdes de Groonros,

: x : x com o trabalho de Parasuraman et al
Dimensao Dimensao (1988) e Kang & James (2005) na parte

—
Funcional Técnica funcional. E satisfazendo Cronin e Taylor
Garantia (1992; 1994) na dimensao técnica.
Empatia

I Construcao da Imagem proposta por
: magem Gronroos, sendo que esta constroéi a
Tangivel " Y T 4 ———— i
Percepgdo do Cliente em relacdo ao Servigo
Prestado

Respost:

Embate da percepcao que foi construida

pela Imagem de Gronroos (1984) com as
Expectativas do Cliente (Gap Theory) de
Zeithaml et al (1996) nomeadamente o GAP
1 e 5 (Figura 3). Introduciao do momento de
Co-Criacao presente na Figura 7 (Grénroos;
2014).

Expectativas

: . . Resultado do embate Percepcao Vs
Satlsfagao ]nsatlsfa(;ao Expectativas

Relacdo causal sustentada pelas definigoes

tedricas de Dick e Basu (1994) e Kotler,
Lealdade Abandono Kartajaya e Setiawan (2017)

Fonte: Elaboragio Prépria

O modelo concetual, apresentado na Figura 8, segue uma légica de Gronroos
(1984), com as adaptacdes de Kang & James (2005) de forma a que a introducao das
dimensdes técnica e funcional satisfacam as criticas tecidas por Cronin e Taylor
(1992, 1994) e que os elementos que definem a dimensdao funcional sejam os
definidos por Parasuraman et al (1988). A conjugacdo de ambas determina a

Imagem, conforme assinalado por Gronroos (1984).
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Essa Imagem proposta por Gronroos (1984), é contrastada com as Expetativas
do Cliente dentro do enquadramento proposto por Zeithaml et al (1996),
designadamente a Gap Theory presente na Figura 3, e identificando este como o
momento de Co-Criacao assinalado por Gronroos et al (2014). Seguindo a ideia do
Gap Theory o desfecho do embate entre a Percecdo e a Experiéncia sera a Satisfacdo
ou Insatisfacdo, cujo resultado estara enquadrado nas ideias de Dick e Basu (1994) e
Kotler et al (2017), relativamente a nocdo de Lealdade e criacio da mesma,

associando a Satisfacdo a Lealdade e sobretudo assinalando a relagdo do cliente com a

Marca, bem como o carater continuo da Satisfacao.
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3. METODOLOGIA PROPOSTA

3.1.Introdug¢ao

Apés a revisdo da literatura e estruturacao da investigacdo levantam-se questdes
que integram os objetivos gerais e especificos, assim a clara justificacdo da

abordagem metodolégica selecionada adquire reforcada importancia.

Este capitulo divide-se em trés sec¢des: uma primeira onde sao propostos os
Objetivos Gerais e Especificos que irao guiar a investigacdo em todo o seu curso, uma
segunda parte onde propde a abordagem metodoldgica, bem como as técnicas de
recolha e por fim a adequacdo das técnicas de recolha referentes a abordagem

selecionada aos objetivos propostos.

3.2. Objetivo Geral e Especificos

Este estudo foca-se na relacdo entre a Qualidade do Servico Pés-Venda e a
Lealdade do Consumidor, na medida em que se pretende entender de que forma estas
realidades operam, e se a Qualidade do Servico Pds-Venda, produzindo Satisfacao,
serd um elemento crucial na Lealdade do Consumidor. O Consumidor, neste caso,
assume um perfil de Consumidor/Cliente de Luxo, uma vez que todo o estudo se
centra no caso do Centro Porsche Porto. O investigador esteve imerso, via estagio,
com duracdo de 8 meses, no Centro. Ao longo desse periodo po6de contactar com
todos os intervenientes do objeto de estudo, conhecer a natureza da empresa, os
procedimentos do quotidiano que tém impacto direto no objeto de estudo, bem como

0s que gravitam a sua volta e sdo, por conseguinte, afetados pelo mesmo.

Pretende-se que o estudo em questdo sirva de suporte para decisoes
estratégicas dentro do foro do Servico Pds-Venda, tendo em vista o tratamento da
figura do Consumidor/Cliente a longo prazo, bem como mote para a continuidade do
espirito de continua melhoria que a empresa XRS Motor S.A.,, principal representante

da marca Porsche no Norte do Pais, tem como pilar.
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3.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta investigacdo é:
* Procurar entender a relacio entre a Qualidade Percebida do Servico Pds-
Venda e a Lealdade do Consumidor, no ambiente confinado ao contexto

do estudo.

3.2.2. Objetivos Especificos
Relativamente aos objetivos especificos a inteng¢des serao:

* Entender a percecdo atual do Cliente Porsche em relacao ao Servico Pds-Venda

e a sua Qualidade;

* Entender a percecao atual do Staff, Direcdo e Administracdo em relacao ao

Servico Pés-Venda e a sua Qualidade;

* Perceber quais os fatores que geram Lealdade no Cliente do Servigo Pds-Venda

do Centro Porsche Porto;

* Entender, de forma holistica, a conexao entre a Satisfacao e Lealdade na é6tica

dos Clientes, Administrac¢do, Direcao e Staff.

3.3.Abordagem Metodoldgica

Apoés a explicitacao dos Objetivos Gerais e Especificos é proposta uma abordagem
Qualitativa, seguindo os argumentos de Johnson e Onwuegbuzie (2004) referentes a
abordagem qualitativa como sendo a mais util para explicar fendémenos complexos,
permite desconstruir e analisar os fendmenos de forma a entender como operam e o
porqué das dindmicas que apresentam, bem como o contexto em questdo.

Adicionalmente, a abordagem qualitativa é suportada por Milena (2008) apontando
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esta abordagem como sendo a ideal para determinar o “Porqué”, procurando

determinar motivagdes, percep¢des e crengas.

3.3.1. Técnicas de Recolha de Dados

Definida a abordagem metodolégica, propde-se que as técnicas utilizadas para o
carater exploratorio do estudo sejam:
e Entrevistas Semi-Estruturadas;

* Focus Group.

3.3.2. Entrevistas Semi Estruturadas

Brayda e Boyce (2014) apontam que o principal intuito da entrevista é a
obtencdo de perspetivas em relacdo ao topico ou problema em andlise, logo a
experiéncia, pensamentos e sentimentos do entrevistado assumem capital
importancia. Milena (2008) acrescenta que o uso da entrevista apresenta uma
vantagem em relacdo ao Focus Group, na medida em que o entrevistado ndo é
influenciado pelo comportamento agregado que por vezes afeta os resultados do
Focus Group, na busca de consenso ou conclusdo. Ndo havendo esse comportamento
agregado ou até o que a autora aponta como “personalidades fortes” que inibem ou
condicionam a opinido dos restantes intervenientes, € possivel obter a verdadeira
posicdo do entrevistado. Por fim, Brayda e Boyce (2014) juntamente com Bradley e
Harrell (2009) mencionam outra particularidade da entrevista: o efeito Snowball,
onde o entrevistado podera sugerir outras pessoas de interesse para se fazerem
entrevistas de forma a tornar o estudo mais consistente. No que diz respeito ao
estudo feito, o efeito Snowball nao foi necessario, uma vez que os Clientes

entrevistados advieram da rede de contactos fornecida pelo Centro Porsche Porto.

Bradley e Harrell (2009) apontam que as entrevistas semi-estruturadas sao
ideais para a recolha de percepc¢des, uma vez que a forma como as perguntas sao

desenhadas permitem espaco ao entrevistado para a partilha das suas experiéncias,
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enriquecendo a percec¢do obtida.
No ambito da realizagdo das entrevistas, foi tida em conta a privacidade dos

intervenientes, de forma a que os mesmos possam indicar as suas percep¢des e/ou

sentimentos com o maximo conforto e confianca.

Tabela 2: Codificacdao dos Entrevistados

Entrevistado Codigo Atribuido
Membro da Administragcdo da XRS Motor S.A. #ADM
Diretor do Servi¢o P6s-Venda do Centro Porsche Porto #DPV
Clientes #C1; #C2

Fonte: Elaboragdo Prépria

3.3.3. Focus Group

Bradley e Harrell (2009) avancam que um do propdsitos sera descobrir como
é que o comportamento agregado de um grupo, cuidadosamente selecionado, em
relacdo a um determinado tema, possibilitando consensos relativamente a forma

como os intervenientes se sentem e percepcionam determinados fenémenos.

A boa realizacao do Focus Group subentende que o espaco para a sua realizacdo
sera um local relaxado, onde ndo existam interven¢des externas que induzam
pressoes desnecessarias na dindmica pretendida. Torna-se igualmente importante
evitar perguntas de teor binario, uma vez que reduz o campo de discussdao dados,
deve-se igualmente evitar o uso do “Porqué” uma vez que leva os intervenientes a
assumir uma postura defensiva (Krueger, Donner, & Maack, 2001; Krueger & Krueger,

2002).

No ambito da realizagdo do Focus Group foi tida em conta a privacidade dos

intervenientes, de forma a que os mesmos possam indicar as suas percep¢des e/ou
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sentimentos com o maximo conforto e confianca.

Tabela 3: Codificacao dos Participantes do Focus Group

Focus Group Cddigo Atribuido

Participantes #FG1; #FG2; #FG3; #FG4; #FG5; #FG6

Fonte: Elaboragdo Prépria

3.4.Adequacido das Técnicas aos Objetivos Gerais e Especificos

O estudo tinha como inten¢do organizar dois Focus Group, um ao Staff do Servigo
P6s-Venda, desde a rececao, servicos administrativos até a oficina. Sendo o segundo
orientado para os Clientes, na medida em que este ndo pode ter lugar por motivos
presentes no capitulo das Limitagcdes ao estudo. O Focus Group foi entretanto
substituido por duas Entrevistas Semi-Estruturadas a Clientes identificados na base
de dados do Centro Porsche do Porto como sendo clientes leais e com uma relacdo de

longa data.

A escolha dos participantes do Focus Group do Staff do Servigo Pés-Venda do
Centro Porsche Porto teve em conta as fun¢des desempenhadas no que diz respeito

ao Servigo Pés-Venda, havendo representantes do front e back office.

by

Adicionalmente procedeu-se a realizacdo de Entrevistas Semi-Estruturadas ao
Administrador e Diretor de Vendas do Centro Porsche Porto, bem como o Diretor do
Servigco Pos-Venda, de forma a entender como cada elemento na empresa encara o
Servigo Pds-Venda, ndo s6 na gestdo estratégica da empresa, mas também na gestao

corrente da mesma.

As Entrevistas e Focus Group foram realizadas no Centro Porsche Porto, sendo
que as Entrevistas tiveram uma duracdo de cerca de uma hora, e o Focus Group de

cerca de uma hora e trinta minutos.
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Tabela 4: Adequacao das Técnicas de Investigacao aos Objetivos Especificos

Objetivo Especifico

Técnica Usada

Entender a Percecdo atual dos Clientes do Centro
Porsche Porto, em relagio ao Servico Pés-Venda e

a sua Qualidade

Entrevistas Semi-Estruturada a Clientes

Entender a Percecdo atual da Administragao,
Direcdo e Staff do Centro Porsche Porto, em

relacdo ao Servico Pés-Venda e a sua Qualidade

Entrevista Semi-Estruturada ao Administrador

Entrevista Semi-Estruturada ao Diretor do

Servico Pés-Venda

Focus Group com o Staff do Servico Pés-Venda

(Front e Back Office)

Perceber quais os fatores que geram Lealdade no
Cliente do Servico Pés-Venda do Centro Porsche

Porto;

Entrevistas Semi-Estruturada a Clientes
Entrevista Semi-Estruturada ao Administrador

Entrevista Semi-Estruturada ao Diretor do

Servico Pés-Venda

Focus Group com o Staff do Servico Pds-Venda

(Front e Back Office)

Entender a conexao entre Satisfacio e Lealdade

por parte dos Cliente, Administrag¢io, Direcdo e

Staff

Entrevistas Semi-Estruturada a Clientes
Entrevista Semi-Estruturada ao Administrador

Entrevista Semi-Estruturada ao Diretor do

Servico Pés-Venda

Focus Group com o Staff do Servico Pds-Venda

(Front e Back Office)

Fonte: Elaboracgio Propria
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4., ANALISE DE DADOS

4.1.Introducao

No proximo capitulo serdo apresentados os resultados da investigacdo, que

seguiu os moldes apresentados no capitulo anterior. Os resultados serao cruciais para

alicercar a investigacdo em moldes atuais e enquadrados com o que é praticado em

contexto de mercado. Serao apresentados os resultados sob o formato da Categoria

(pergunta em questdo), Subcategoria (topico assinalado), Unidade de Significado

(Excerto da Entrevista ou Focus Group) e a Frequéncia de Ideia. No caso das

Entrevistas a Clientes é importante assinalar que as entrevistas serdo apresentadas

em conjunto, uma que seguem o mesmo guido presente no Apéndice III.

4.2. Entrevista ao Administrador da XRS Motor S.A.

4.2.1. Expetativas do Cliente em relacao ao Servico Pds-Venda versus

Servico Comercial

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Quando vem na perspetiva de comprar
Componente vem com uma.. um espirito emocional
1
Emocional diferente, porqué? Porque concretizar um

sonho.” - #ADM

Expetativas do Cliente em
relacdo ao Servico Pds-
Fama do Pés-Venda
Venda versus Servico

Comercial

“..tem ma fama, ou seja, as pessoas tém
sempre a ideia de que as oficinas de
automdveis ndo funcionam bem e portanto
quando um cliente vem, vem ja... um pouco

receoso...” - #ADM

Pré-Disposicdo antes

de vir ao Servico

“Qualquer cliente que venha ao Servico
Apobs-Venda vem obrigado, ninguém vem
com prazer ao servico Pés-Venda, e

portanto é uma mal necessario (...) E
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portanto as pessoas vém para ca porque
tém de vir. E portanto a partida essa
obrigacdo ja faz com que a disposicio seja

outra..” - #ADM

Nesta pergunta é transmitida a diferenca de expetativas, e em como a
componente emocional, presente na compra, é, no momento em que o cliente recorre
ao Servico Pos-Venda, substituida pela Pré-Disposicao antes de vir ao Servigo

influenciada pela Fama do Pés-Venda.

4.2.2. Relac¢ao entre Dimensao Funcional e Técnica

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“Desde que o cliente entra no stand e é
atendido por um recepcionista, a seguir
pelo vendedor que vende o automdvel,

logo de seguida pelo recepcionista da
Coeréncia 1
oficina que lhe recebe o carro, assim como
os proprios mecanicos, pintores, chapeiros,

Relagdo entre Dimensao P - .
ou técnicos ou eletricistas que vao tratar

Funcional e Técnica dele” - #ADM

“Se houver desalinhamento, ja estamos

como ha pouco: Had uma quebra de
Consequéncia de
expetativas e temos um problema para 1
Incoeréncia
resolver mas temos que estar sempre

todos alinhados, a todos os niveis.” - #ADM

Neste ponto é apresentada uma das primeiras caracteristicas importantes do
Servigo Pds-Venda, a Coeréncia. E igualmente explicado que a auséncia de Coeréncia

leva a uma “...quebra de expetativas...”.
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4.2.3. Expetativas do Cliente Porsche

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“Se é um cliente que ndo nos conhece tem
algum receio porque considera... Parte do
principio que o valor que podera a vir ser
Expectativa & cobrado pode ser... um valor ao nivel do
partida valor médio dos produtos que vendemos,
ou seja, pode achar que os carros tém valor

Expetativas do Cliente

Porsche elevado na compra e o valor das revisoes

sdo compativeis em...” - #ADM

“ 0 cliente fica muito admirado como é que
Exceder as é capaz de vir aqui pagar menos do que

expetativas numa marca mais generalista e portanto

dai essa diferenca de expetativas.” - #ADM

Relativamente as expetativas, 0 Administrador da XRS Motor S.A. apresenta
um cendrio associado ao valor a ser pago no momento em que o cliente recorre ao
Servigo Pds-Venda. Essa associagdo, na sua perspetiva, deve-se ao alto valor pago no
momento da compra. #ADM afirma, adicionalmente, que o cliente é surpreendido

pelo valor que no fim lhe é apresentado.

4.2.4. Imagem Pretendida para o Servico Pds-Venda do Centro Porsche

Porto

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“O cliente tem expectativa, que infelizmente nés

ndo vamos nunca conseguir cumprir, que deveria

Imagem Pretendida
ter um carro de servigo, um carro de substituicao,

para o Servico Pés- Carro de
o0 que é perfeitamente impraticavel, porque se nés 2

Venda do Centro Substituicao
pensarmos que recebemos aqui no Porto 15a 17

Porsche Porto
carros por dia, tinhamos de ter 15 a 17 carros por

dia para emprestar...” - #ADM
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“... diz: “Nao tenho um carro de substituicdo?” Se
lhe fosse explicado: “Entenda que nés teriamos de
ter 17 por dia, 17 seguros, 17 carros pagos a
fabrica, o impacto de capital, o custo da
desvalorizagdo, o custo da manutencio, o custo do
desgaste, o custo do seguro... Talvez esse senhor
dissesse “Pois realmente faz todo o sentido...Ndo

fara sentido ter um carro”.” - #ADM

Cliente sente mais

autoridade

“Por outro lado uma marca destas temos outro
problema que é: O cliente sente-se com mais
autoridade, e portanto, o cliente desorganiza-nos,
muitas das vezes, de formas muito, muito... O
cliente quando, e isto de uma forma muito aberta,
noés temos um volume de vendas significativo,
para o valor dos carros que vendemos mas todo o
cliente se sente mais importante que é natural” -

#ADM

Exigéncia

“ 0 cliente tem expectativa de que tudo seja
perfeito. O que é um problema porque coloca-nos

sob uma pressido muito grande.” - #ADM

“Tudo tem que estar alinhado... Ao nivel da
expectativa dele sobre a marca e... E por muito que
possamos fazer ha coisas que enfim, que chegam

ao nosso limite.” - #ADM

Concentragdo de

Servigo

“...E de repente temos ai 5 clientes as 08:30 e
imediatamente ficam insatisfeitos porque nos
temos 3 recepcionistas e ha 2 que vao ficar por
atender nos préximos minutos. Isto é algo que tem

de ser planeado e corrigido.” - #ADM

“Educar o cliente”

“..acho que aqui a melhoria que nés podemos
implementar e que é sempre algo que eu defendo,
mas que infelizmente nem sempre nés o
praticamos, mas deviamos, devia ser um processo
que deviamos implementar na empresa é: se
houver uma conversa prévia com o cliente...” -

#ADM

Tempo de

Atendimento

“ 0 cliente quando chega aqui, chega por norma... E

isso é uma questdo que nos ja pensamos como
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corrigir.. Chega tudo a mesma hora, o que eu digo
é: Entre as 08:30 e as 09:30 chegam, podemos

dizer, os 17 clientes. Isto causa-nos um problema

de atendimento, razdo pela qual nés passamos a
oferecer o pequeno-almogo e passamos a ter
jornais para qué? Para de uma forma digamos

inteligente e cortés distrair o cliente..” - #ADM

Nesta questao o Administrador assume alguns elementos que identifica como
necessidades, ou desejos, do cliente como sendo a Imagem, dentro do conceito de

Gronroos (1984), pretendida para o Servigo Pés-Venda.

E mencionado o elevado grau de exigéncia, a concentragio de servico que
influencia o tempo de resposta, e a forma como se tentou tornar a experiéncia mais
agaradavel através da oferta de pequeno-almogo. O assunto da viatura de
substutuicao merece atencdo devido as limitacdes operacionais e financeiras que
acarreta, levando a ideia de uma “..uma conversa prévia com o cliente...”. Por fim é
afirmado que o cliente assume uma postura de autoridade refor¢ada, dada a marca

em questao.

4.2.5. Satisfacao dos Clientes

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“Sim, sinto que os clientes, no geral, estdo
Clientes Satisfeitos | satisfeitos. Mas também reconhego que nio estio 1

encantados.” - #ADM

Satisfacdo dos W ’ ) ,
0 encantamento... E bom, mas depois também

Clientes tem um defeito, do meu ponto de vista, é que
Armadilha do colocamos a fasquia tdo alta, que amanha se ja ndo 1
“Encantamento” conseguirmos encantar ao mesmo nivel isso pode
ser considerado uma perda de nivel de servi¢o.” -

#ADM
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No tépico da satisfacdo dos clientes #ADM apresenta um cliente satisfeito,

mas ndo encantado. Apresenta a ideia de que o encantamento tem um efeito

subversivo que se traduz na constante elevacdo de expetativas.

4.2.6. Conexao entre Satisfacdo e Lealdade
Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Sem duvida. Ndo ha lealdade sem satisfacdo, sem
. transparéncia, sem compromisso, sem relagio de
Conexao entre . . < . o« .
confianga, isso nédo existe. Se nés ndo cumprimos
Satisfacdo e Sim com as expetativas, ou se nés ndo explicamos o 1
Lealdade nosso ponto de vista, se nés ndo tratarmos a
relacdo com a devida transparéncia é impossivel
termos lealdade.” - ADM

Na perspetiva do Administrador entrevistado, no ambito do estudo, a relacao,

de natureza causal, conforme sugere a pergunta, entre Satisfacao e Lealdade existe e é

positiva, trazendo os conceitos de confianca e transparéncia para a descricao da

dinamica desta relagao.

4.2.7. Nutrir a Lealdade
Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“A melhor maneira é conforme vamos estando
com ele, ouvir, com atencdo e escutando o cliente,

Relagdo e percebendo-o. Porque as pessoas também sdo

todas diferentes e... Portanto o que nés temos.. £ 1

Nutrir a Lealdade

adaptacdo ao

cliente

de adaptar as ferramentas, os meios, as nossas
competéncias todas para o cliente que vem pela

porta para ndo entrar em descrédito, em
desilusdo, para criar essa lealdade. “ - #ADM
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Quando abordado acerca do tema de continuidade da lealdade dos clientes é

realcada a capacidade de adaptacdo e entendimento das necessidades, desejos e

expetativas do cliente, de forma a evitas a desilusao.

4.2.8. Desafios Identificados

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Eu diria que essa alteracdo de paradigma faz com
Desafios Mudanca de que tenhamos novos clientes, com uma visao
. . diferente, que vem de outras marcas. E ndo, como 1
Identificados paradigma

se falava ha pouco, do cliente tipico Porsche” -
#ADM

Relativamente a desafios é fortemente vincada mudanca de paradigma,

nomeadamente com a entrada de novos consumidores, reforcando a importancia da

resposta a pergunta anterior.

4.2.9. Limitag¢oes Sentidas

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Eu diria que a capacidade de conseguir ler,
Conhecer as . . .
perceber as expetativas do cliente. Capacidade de
expetativas do conseguir transformar a expectativa do cliente na 1
cliente realidade, ou seja, ha clientes que tém expetativas
diria que ndo sdo possiveis de cumprir...” - #ADM
“Esta relagdo é dificil, esta relagdo é dificil e
Limitacdes Sentidas portanto um Departamento de Pés-Venda vai ser
L - sempre, por muito que nés fagamos, por muito
Pré-Disposicao . .
que nos tentemos mudar, vai ser sempre um
antes de vir ao departamento onde as pessoas vém... Ndo porque 1
Servico “Epa fixe, acendeu-me uma luz! Vou a oficina”...
N&o. Ninguém tem esse prazer de vir aqui, as
pessoas vém aqui porque tém que vir, e vao ficar
sem o carro, e vao pagar uma conta que ndo sabem
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se é alta ou ndo, portanto desde o inicio digamos
que esta relacdo s6 acalma no fim...” - #ADM

Quando questionado acerca de limitagbes o Administrador apresenta,
novamente, a pré-disposicao antes de vir ao Servico e nao sé conhecer as expetativas

do cliente, mas também saber quando estas sdo impossiveis de cumprir.

4.3. Entrevista ao Diretor do Servico Pds-Venda

4.3.1. Dimensao Funcional e Técnica

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“Funciona pela ligacdo que se tem com as pessoas,
ou seja, tem uma dimensao emocional, ndo sei se
existird, porque a pessoa que tem confiang¢a no
pessoal do P6s-Venda, no fundo, ou seja o
recepcionista, ou o responsavel, ou o mecanico,
dificilmente troca. Dificilmente troca, a ndo ser
que haja um erro muito, muito grande...” - #DPV

“No Pds-Venda ha toques constantes, ou seja, ha
de 3 em 3 meses, 4 em 4 meses, de ano a ano em 2
e Técnica Cliente limite o cliente vem ci. Nés conhecemos bem,
conhecemos a familia, sabemos onde é que ele
mora, vamos la levar carro, vamos l4 trazer o
carro, ou seja, ha aqui uma base que é a dimensao
técnica que tem de ser irrepreensivel, pronto isso
é o fundamento de tudo, ou seja, se a dimensio
técnica estiver em ordem, metade do caminho esta
feito, em relagdo a dimensdo emocional é o resto...”
- #DPV

Dimensao Funcional Relagdo com o

[

O Diretor do Servico Po6s-Venda parte de imediato para a “..dimensdo

emocional..” assente na confianca, contudo na seu segunda intervencdo menciona
importancia da base como sendo uma dimensao técnica irrepreensivel. Aproveita
para sublinhar a proximidade que o Servico P6s-Venda tem dizendo: “..conhecemos a

familia, sabemos onde ele mora...”.
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4.3.2. Imagem Pretendida para o Servico Pd6s-Venda do Centro Porsche

Porto
Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
Imagem Pretendida
) ] o “A imagem serd a de exceléncia, no fundo a
para o Servico P6s- Exceléncia e exceléncia do servico, niio sera tio simples de 1
Venda do Centro Coeréncia atingir num mercado como este, como serd numa
Porsche Porto marca mais, ou com uma gama mais baixa.” - #DPV

No que diz respeito a Imagem pretendida é dito, de forma clara, que sera

assente na exceléncia e coeréncia com a marca em questao.

4.3.3. Expetativas do Cliente

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“O cliente Porsche é um cliente diferente, o cliente
Porsche é um empresario nos seus 60, 70% das
Expectativa vezes é um empresario que est4 habituado a ter

singular de cada empregados, logo a expectativa do Centro Porsche 1

Cliente ) é que sejamos, todos, na sua continuidade, alguém

cliente entre aspas.. “empregados” desse mesmo cliente e
o tratemos como ele gosta de ser tratado dentro

da empresa dele.” - #DPV

Expetativas do

Em relacdo as expetativas dos clientes, o Diretor do Servigo Pds-Venda
apresenta um perfil de cliente especifico. Apresenta um cliente predominantemente
ligado a atividade empresarial, e com isso associa uma postura de superioridade, mas
também a presuncdo de que € possivel satisfazer as suas necessidades, expetativas e

desejos especificos.
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4.3.4. Imagem Pretendida versus Expetativas

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Imagem Pretendida

versus Expetativas

Satisfazer o cliente

“Se criamos uma equipa e consertarmos o
funcionamento duma recolha e entrega de
viaturas de forma gratuita isso vai ter um impacto
na satisfacdo do cliente, e esse impacto é
temporario. Porqué? Porque ele no inicio valoriza
esta questdo, independentemente de ser gratuito
ou cobrado, porque nesta gama nio faz assim
tanta diferenca, mas valoriza, mas daqui a 6 meses
ja o deixou de valorizar porque é normal.” - #DPV

Dificuldade em
encantar

consistentemente

“E ai é que ele valoriza, outra vez, o servigo, mas
isso é um bocadinho ingrato, porque ele tem de
trocar de casa para valorizar o que € feito aqui, e
nds passamos uma vida inteira a lutar para que ele
ndo va l4 e ele acaba por ndo valorizar o que

fazemos por ele.” - #DPV

Quando questionado acerca da forma como a Imagem que pretende construir

contrasta com as expetativas dos clientes #DPV apresenta um exemplo das muitas

formas como se procura satisfazer o cliente, indo além das expetativas, e

complementa com o carater efémero do impacto gerado por esse mesmo esfor¢co que

passa a ser o standard do servigo prestado.

4.3.5. Conexao entre Satisfacdo e Lealdade

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Conexao entre
Satisfacdo e

Lealdade

Ligacdo Lealdade

versus Satisfacdo

“Um cliente que est4 satisfeito é leal a casa, é leal
as pessoas ok? Ele é leal a quem tem confiancga e o
Servico Pds-Venda é o mais importante...” - #DPV

Ligacdo Emocional

com os Clientes

“#DPV - ...é assim que funciona, ou seja, a ligacdo é
emocional dos clientes com o P6s-Venda, para o
bem e para o mal é sempre muito forte.

Entrevistador - Mais importante que a satisfagdo,

é arelagdo com o cliente? E como esta é gerida?
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#DPV - Sim”

Relagdo com os

Clientes

“Para nos é mais um caso, é normal, veio, foi,
fizemos o nosso trabalho, fomos competentes,
fomos diligentes. Para ele é uma experiéncia
pessoal, é uma experiéncia de vida e ele nunca
mais se vai esquecer da pessoa que o ajudou
naquele dia. Este elo, esta ligacdo é muito dificil de
quebrar...” - #DPV

No topico da conexdo da Satisfagdo com a Lealdade o Diretor do Servigo Pos-

Venda recorre de imediato ao cariz relacional para sustentar a Lealdade, chegando

mesmo a dizer que a relagdo com o cliente tem mais peso na Lealdade do que a

Satisfacao.

4.3.6. Carateristicas Mais Valorizadas, pelo cliente, no Servigco Pés-Venda

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“A confianga. A confianca nas pessoas, a confianga
de que pode deixar o carro e ficar descansado, a
Confianga confianga de que vai deixar o carro e que o carro 1
vai ser bem tratado, a confianc¢a de que ndo o vao
enganar.” - #DPV
Carateristicas Mais
. “..ele ja sabe que ndo interessa o valor da fatura,
Valorizadas, pelo i ] )
porque é o que é.. “Olhe pus isto, e isto, e isto.. Isto
cliente, no Servigo tava assim, tava assado.. - Op4 esta bem... Vamos
Pés-Venda Relacfio com os tomar café.. T4 tudo bem contigo? Com a tua .

Clientes

familia? “.. E esta a confianca. Se quebrarmos esta
barreira, tudo o resto, autorizagdes, orgamentos,
seja o que for, passa completamente para segundo
plano e o cliente fica fidelizado, a ndo ser que haja
um problema muito grande.” - #DPV

Na perspetiva de #DPV fica, novamente, frisada a clara importancia do teor

relacional na Lealdade, introduzindo-se um ingrediente basilar na sua construcao e

manutencao, a Confianca.
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4.3.7. Desafios Identificados

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Adaptacdo aos

clientes

“Sao clientes que querem alugar um carro, ndo
querem ter a propriedade, ndo querem ser
onerados, ou a responsabilidade de ter uma
propriedade automével. E isto estd a mudar muito
rapido... Muito rapido...” - #DPV

Desafios

Identificados

Mudanga de

paradigma

“Ou seja, eu acho que o maior desafio do Pés-
Venda nesta altura é mesmo adaptar-se a esta
nova realidade, adaptar-se tecnologicamente aos
carros novos que vém ai, os elétricos, falo nos
100% elétricos. O modelo de negécio vai mudar
completamente, em termos de rentabilidade. O
Pés-Venda que o Francisco vé hoje aqui, ndo
existird daqui a 10 anos. Vai ser muito mais
pequeno ok? Porque vai. Desaparece muita parte
da rentabilidade dos automdveis, os carros hoje
que vao sair sdo mais simples, os carros elétricos
sdo mais simples, sio maquinas mais basicas, ndo
tém tanta necessidade de manutengio e isso vai
levar a uma redugdo de faturagio, reducdo de
margem, reducdo de emprego, reducdo de tudo.” -

#DPV

No tema dos desafios a enfrentar, o Diretor do Servico Pds-Venda apresenta a

necessidade constante de adaptacdo aos clientes, aliada a mudanca de paradigma

quer do ponto de vista do cliente, quer do ponto de vista operacional.

4.3.8. Limitac¢oes Sentidas

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
Conhecer o Cliente | “Esdo 2000... N6s sabemos quem os outros 1930
Limitacges Sentidas do Servico Pés- sdo, td a ver? Nao sabemos.. Onde é que eles 1
moram? O que é que eles gostam de fazer? Como é
Venda que nds adequamos a nossa oferta face ao tipo de
58
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cliente que temos? Se nds nio fizermos isto, neste
preciso momento também, é um.. Ou seja ja ndo é
um “Se nds nio fizermos isto...” Temos de fazer
isto.” - #DPV

Falta de Recursos

Humanos

“Neste momento falta de meios humanos para
responder as solicita¢cdes que sio feitas, ponto 1.” -
#DPV

Instalagdes

“..a falta de espaco das instalag¢des é critica para a
falta de organizacdo também das mesmas, ou seja,
noés ndo... A empresa é tio pequena, neste
momento. Esta empresa foi feita para assistir 911
e Boxster, e depois vem o Cayenne, depois vem o
Panamera, depois vem o Macan, depois vieram
carros a diesel, vieram carros de utilizacdo
quotidiana. 0 911 pode ficar af uma semana, um
Cayenne Diesel tem de entrar e sair no mesmo dia.
E essas sdo as duas principais limitag¢des, face ao
crescimento que estamos a ter.” - #DPV

Em relacao a limitacdes é apontada a dificuldade em conhecer o cliente, dada

a exigéncia de personaliza¢do e a quantidade dos mesmos. Existe, na perspetiva de

#DPV, falta de recursos humanos para fazer frente as solicitacdes. Por fim é

sublinhada a falta de espaco nas atuais instalagoes.

4.4. Entrevistas a Clientes

4.4.1. Razoes para Adquirir um Porsche

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Razoes para
Adquirir um

Porsche

Paixao

“Porsche é, numa primeira instancia, eu diria que
goza de uma imagem absolutamente fantastica
que esta no fantastico imaginario de todas as
pessoas que tém paixdo, mais ou menos por
automoaveis, as vezes por razdes diferentes, mas
tem de facto, acho uma marca mitica e o facto de
ser uma marca mitica esta no imaginario e no
sonho” - #C1

Performance

“... tive o privilégio de o dar do ponto de vista
dindmico, de performance, de travagem, de curva,
de aceleragdes, de maneabilidade do automoével..
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Acho que é um automdvel absolutamente
fabuloso... E um hino a condugio.” - #C1

Qualidade

“.. 6 uma marca que tinha padroes de qualidade
muito elevados e que aquilo era um carro para a
vida, quer dizer, a pessoa ia gostar e nunca mais ia
sair da marca e eu hoje constato, 12 anos depois
de ter o primeiro Porsche, que, de facto, é isso. As
pessoas compram um, e depois compram outro e
vém no carro um prolongamento de si.” - #C2

“Também claro que depois a marca também exige
um certo padrio que depois isso vem inerente a
qualidade do carro, ndo é?” - #C2

“E por isso é que se diz que 70% dos carros
circulam.” - #C2

Sonho

“Porsche é, numa primeira instancia, eu diria que
goza de uma imagem absolutamente fantastica
que esta no fantastico imaginario de todas as
pessoas que tém paixdo, mais ou menos por
automoaveis, as vezes por razdes diferentes, mas
tem de facto, acho uma marca mitica e o facto de
ser uma marca mitica estd no imaginario e no
sonho” - #C1

“E no meu imaginario ter sempre “Eu gostava de
ter um Porsche” a partir do momento em que se
consegue concretizar é um sonho.” - #C1

“Primeiro é um sonho desde crianga.” - #C2

Os Clientes entrevistados associam a marca Porsche a qualidade superior dos

seus produtos. Contudo os restantes elementos demonstrados estdo associados a

vertente emocional tais como o sonho, a paixao e a performance que alimenta os dois

primeiros.

4.4.2. Impressoes Acerca do Servico P6s-Venda

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
Impressdes Acerca | “Cair na Realidade” “0 Pds-Venda é quando n6s comegamos a cair na 1
real, é arealidade...” - #C1
do Servico Pés-
Venda Coeréncia Total “O Servigco Pés-Venda, para mim, é do inicio até ao 1

fim.” - #C2
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Quando referido o topico do Servico Pés-Venda, os Clientes demonstram
duas ideias. #C1 recorre a uma metafora para demonstrar a forma como existe uma
quebra emocional, na medida em que o P6s-Venda “...é a realidade...” por oposi¢do ao
sonho. #C2 aborda a questdao de forma mais analitica e aponta a coeréncia como

sendo a relacdo imediata que traca com o Servico P6s-Venda.

4.4.3. Expetativas em Relagio ao Servigo Pés-Venda

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“E portanto o que eu penso do P6s-Venda é

exatamente a consisténcia.” - #C1

“O Servigco Pés-Venda, para mim, é do inicio até ao

fim.” - #C2

“Espero que o tratamento seja bom, ndo é preciso
Consisténcia que seja um tratamento VIP, o que é preciso é que 3
o tratamento seja bom. Que eu veja que a equipa
estd motivada, que ha uma interligacdo com a
pessoa que recebe o carro, com o mecanico que vai
fazer a intervengdo, com a pessoa que depois vai
Expetativas em
] fazer a faturacdo e depois a pessoa que me vai
Relacdo ao Servico

entregar o carro.” - #C2
Pé6s-Venda

“Que nunca me desiludisse. Acho que isso é mais
Encantar Vs Nao simpatico, e se calhar, mais eficaz. Porque
Desiludir encantar... O encanto pode ser hoje, e amanha ndo

haver.” - #C2

“E é sempre bom as pessoas recorrerem a um
Centro Porsche, tem sempre outra maquinaria,
Know-How e conhecimento para poder fazer face 4 necessidade
Equipamento da avaria, e depois no fim entregar o carro em
condig¢des, lavado, se possivel, que é uma coisa que

acontece.” - #C2
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Rigor

“..0 cumprimento de prazos, o cuidado na entrega

do automoével...” - #C1

“Portanto é eu chegar aqui e poder marcar a
revisdo num tempo que considero razoavel,

digamos uma semana.” - #C2

No que diz respeito as expetativas dos Clientes é de realcar que a consisténcia

e o0 rigor assumem maior importancia, tanto #C1 como #C2 nao abdicam deste

critério. #C2 vai mais longe e aponta a expectativa da existéncia de equipamento e

staff com know-how adequado para operar na sua viatura. #C2 aborda ainda o debate

encantamento versus ndo desiludir, assumindo preferéncia pela nao desilusao.

4.4.4. Carateristicas Mais Importantes no Servico Pds-Venda

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Caracteristicas Mais
Importantes no

Servico Pés-Venda

Confianca

“..a confianca que é transmitida...” - #C1

Espirito de Equipa

“E chegar aqui 4s 18h da tarde e ver esta
rapaziada de cara alegre, sorridente, com os
inumeros problemas que tiveram durante o dia
nao é? “O cliente que se aborreceu com isto, o
outro que ndo sei qué..."”. E é isto, quer dizer, fico
contente, e d4 gosto vir e ver as pessoas a
trabalhar desta forma. E sinto que estdo todos a
trabalhar para um bolo, todos para uma equipa...” -

#C2

Relagdo com as

pessoas

“E fundamental no Pés-Venda a relagio que se
consegue com as pessoas que fazem essa Pos-

Venda...” - #C1

“E chegar aqui 4s 18h da tarde e ver esta
rapaziada de cara alegre, sorridente, com os

inumeros problemas que tiveram durante o dia
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nao é? “O cliente que se aborreceu com isto, o
outro que ndo sei qué..."”. E é isto, quer dizer, fico
contente, e d4 gosto vir e ver as pessoas a
trabalhar desta forma. E sinto que estdo todos a
trabalhar para um bolo, todos para uma equipa...” -

#C2

#C1 inicia a sua intervengao com o fator confianga, e de seguida aponta como
fundamental o estabelecimento de uma relacdo com as pessoas do Servico Pds-Venda.
#C2 frisa essa mesma relacdo, contudo a sua intervencao demonstra a forma como o

Cliente, em geral, se apercebe e é sensivel a existéncia de espirito de equipa no

Servico Pés-Venda.

4.4.5. Importancia do Fator Preco

Frequéncia

Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“Eu acho que quando se vem para uma marca

premium, de prestigio, mitica, como é a Porsche
Expectativa de
naturalmente que ha uma predisposicdo, 4 partida, 1
Preco Alto
para saber que as coisas vao ser mais caras do que

aquilo que é..” - #C1

“..A marca estar alinhada do ponto de vista do
preco relativamente com as demais, sem exagerar,

e s vezes até com agradaveis surpresas.” - #C1
Importancia do

Fator Preco “Portanto eu acho que é importante o custo da
reparacgdo e acho que as pessoas ficam agradadas
Preco Acessivel quando vém que uma revisdo nio é nada de
especial, entdo se falarmos de um 991 que sédo
carros que fazem a revisdo de 30 000 em 30 000
quilémetros, se a pessoa tiver uma utilizagao
regular de 10 000 quilémetros por ano, que aquilo

seja um segundo ou terceiro carro, portanto vém

cad de 3 em 3 anos e gasta 300 e tal euros.” - #C2
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Preco e Qualidade

“Temos que aliar preco a qualidade, ou preco a
servi¢o, mas hoje o preco também é importante.” -

#C2

Sim

“Se o fator preco é importante? E. Claro que é.” -

#C1

“E. Eu acho que, hoje, em tudo, o fator preco é

importante...” - #C2

No tépico do preco os dois Clientes entrevistados atestam a importancia do

preco. #C1 explica como existe uma expectativa de preco alto, sendo que de seguida e

com #C2 apresenta uma realidade em que o preco € acessivel, na sua perspetiva. #C2

assinala a importancia de associar o preco a qualidade.

4.4.6. Limitac¢oes Sentidas

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Porque, de facto, as instalagdes sdo muito exiguas
para aquilo que é a qualidade do servigo que a
marca... E sei que as pessoas responsaveis aqui
pretendem dar, ficam acanhados aqui.” - #C1
Limitagdes Sentidas Instalagdes 2

“0 tnico que vejo é, neste momento, estas
instalagdes que para o nivel de servigo que tém,
para a qualidade do servigo que estdo a

apresentar...” - #C2

Quando questionados acerca de defeitos no Servigo Po6s-Venda, tanto #C1

como #C2 apontam as instalacdes como sendo a principal limitacdo a um servigo

melhor.
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4.4.7. Motivos de Regresso

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

“Mas tenho a convicgdo plena e a confianga que se
vier aqui a um Servigo P6s-Venda que vou ser bem
tratado, na hora, rapidamente, com

profissionalismo, com qualidade.” - #C1

“0O que me faz regressar € que eu gosto muito e
tenho uma relagdo muito especial com as pessoas
que aqui trabalham, com algumas delas

particularmente.” - #C1

Categoria Subcategoria
Confianga
Relacdo
Motivos de Regresso
Tratamento

“0 que me faz regressar € uma pessoa sentir-se

bem aqui, é acarinhada, tratam o cliente como o

cliente fosse... Porque ao fim ao cabo, é o cliente

que lhes paga o ordenado entre aspas e portanto
hoje acho que as pessoas também tém

necessidades e tém até ao préprio ego faz bem.” -

#C2

Em rela¢do as razdes que provocam o regresso, e por conseguinte, Lealdade,

temos #C2 a valorizar o tratamento e #C1 novamente a sublinhar a importancia da

relacdo e da confianga.

4.4.8. Motivos para Potencial Abandono

Francisco Manuel Coelho da Silva Alves

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado _
de Ideia
“Pronto eu vou, mas ndo vou muito satisfeito, mas
vamos recuperar, temos que por as coisas no
Motivos para Balango entre o
prato da balanca e ver as vezes que fui bem 1
Potencial Abandono bom e 0 mau
atendido e a vez que fui menos bem atendido.” -
#C2
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Perda de Relagdo

“A perda de relacdo com as pessoas

aqui, nada me leva a mudar.” - #C1

“Se uma pessoa perder a confianga acho que esta

inquinada para sempre, a relagdo.” - #C1

“Se as coisas corressem mal uma vez, segunda vez,
terceira vez a pessoa dizia “Se calhar estamos aqui
a entrar por um caminho que nio é o melhor e

terei que ponderar...”.” - #C2

Quebra de

Confianca

“Sobretudo isso, quebra de confianga. Acho que é o

pior que pode acontecer.” - #C1

“Se as coisas corressem mal uma vez, segunda vez,
terceira vez a pessoa dizia “Se calhar estamos aqui
a entrar por um caminho que nio é o melhor e

terei que ponderar...”.” - #C2

Recuperacio da

Relacdo

“E portanto acho que uma pessoa deve ter aqui
alguma latitude para perceber o porqué dessa
quebra de confianca, e eventualmente recupera-la,

nio sou fundamentalista.” - #C1

Servigco Mal Feito

“Servigo mal feito.” - #C1

Tanto #C1 como #C2 consideram que a quebra de confian¢a e perda de

relacdo seriam motivos para abandono. Apesar de ambos igualmente apontarem uma

possivel recuperacao da relacdo, #C2 merece destaque por propor um balanco entre

as boas e mas experiéncias.

4.4.9. Mudancas Propostas

_ _ _ o Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado _
de Ideia
“Eu nao sinto falta de nada, porque o que eu quero,
Mudangas Propostas Nada 2

eu tenho.” - #C1
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“..ndo me ocorre assim sugerir nada. Acho que as
coisas estdo a funcionar bem. Vdo no caminho

correto.” - #C2

Nenhum dos entrevistados apontou mudancas ao funcionamento do Servico

Po6s-Venda.

4.5. Focus Group ao staff do Servico Pds-Venda

4.5.1. Trabalhar na Porsche

_ _ _ o Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado _
de Ideia

“Desafio” - #FG1
Desafio 2

“Desafio” - #FG2
Trabalhar na Trabalho “Trabalho” - #FG5 1

Porsche "TOpO" - #FG4
Realizacdo 2
“Realiza¢do” - #FG6

Sonho “Um sonho...” - #FG3 1

A excecdo de #FG5, todos os restantes associam trabalhar para a marca

Porsche como sendo um sonho, um momento de realiza¢cdo pessoal e profissional, ou

um desafio.

4.5.2. O Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
. 3 Bom “Bom” - #FG4 1
O Servigo Pés-Venda
do Centro Porsche Desafio “Desafio” - #FG3 1
Porto
Desastre “Desastre” - #FG1 1
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Excelente “Excelente” - #FG5 1
Aceitavel “Faltam uns ajustes” - #FG6 1
Incessante “Missdo Impossivel” - #FG2 1

No que diz respeito a descri¢do do Servico P6s-Venda, #FG1 enuncia-o como

sendo um “Desastre”, sendo que recorria a hipérbole de forma a concordar com #FG6

e #FG2. No geral a opinido tracada do servico é positiva.

4.5.3. Impressoes Acerca do Servico P6s-Venda

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“..muita dedicac¢do” - #FG2
Dedicagdo “Dedicacdo...” - #FG3 3
“Esforco...” - #FG4
Empenho “..empenho...” - #FG3 1
Falta de “Falta um pouco de companheirismo e cooperacgido
1
Cooperacdo para a engrenagem funcionar bem.” - #FG6
Falta de
“... se fosse organizado.” - #FG1 1
Organizagao
Impressdes Acerca “Muitas horas perdidas, sem serem valorizadas.” -
do Servico Pés- Falta de #FGS
Venda Reconhecimento “E um trabalho muito ingrato, na maior parte das 3
de Trabalho vezes.” - #FG2
“Esfor¢o nem sempre compensado.” - #FG4
“Para mim é o motor da Marca, é o que isto andar
Motor da Marca 1
para a frente...” - #FG1
“Trabalho” - #FG3
“Muito trabalho...” - #FG2
Trabalho 4

“Muitas horas perdidas...” - #FG5

“Esforco...” - #FG4
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Do ponto de vista interno o Servico Pds-Venda é associado fortemente a
dedicacao e trabalho, mas também a um sentimento de falta de reconhecimento desse
mesmo trabalho. E reforcada a ideia de empenho e #FG1 apresenta-o como sendo o

“..Motor da Marca...”. Tocam-se ainda nas ideias de falta de organizacao e cooperacao.

4.5.4. Se fosse Cliente Porsche faria sempre o seu Servi¢co Pds-Venda no

Centro Porsche Porto?

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
Se fosse Cliente Claro.” - #FG3
Porsche faria “Sim.” - #FG2
sempre o seu
Sim “Garantidamente.” - #FG5 5
Servico Pés-Venda
no Centro Porsche “Obvio.” - #FG6
2
Porto: “Sim.” - #FG4

Frisando a confianga no servigo todos os intervenientes responderam de
forma positiva ao cenario em que seriam clientes Porsche em relacdo ao local onde
recorreriam ao Servico Pos-Venda. #FG1 esta incluido neste lote, sendo que nao

verbalizou a sua concordancia, apenas acenou com a cabeca.

4.5.5. Carateristicas Mais Importantes no Servico Pds-Venda

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

Carateristicas Mais “A garantia de qualidade” - #FG5

Garantia de

Importantes no “ . . : . 2

Qualidade A qualidade de servi¢o, na maior parte das vezes, é

Servico Pés-Venda boa” - #FG1
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Garantia de

Cliente

pessoas? Claro que sim! Isto é como ir ao médico.
Nés somos pequenos médicos destas viaturas.” -

#FG3

“Garantia de servigo...” - #FG2 1
Servigo
Misto
(Confianca/Rela¢ | “E a certeza da exceléncia do servigo e das pessoas
1
do + Exceléncia que me transmitem confian¢a.” - #FG3
no Servicgo)
“Conheco toda a gente.” - #FG3
~ “As pessoas é que fazem a casa. Conhecer as
Relagdo com o
2

Neste tépico abordam-se temas referentes ao cariz relacional, presente em

pontos anteriores, bem como a garantia de servico e qualidade como sendo

igualmente importantes.

4.5.6. Motivos de Regresso de Clientes

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia

“E acima de tudo a disponibilidade que existe no

Disponibilidade Servico P6s-Venda, com o trabalhar do cliente que 1
muitas das vezes...” - #FG1
“0O que faz regressar um cliente é a eficacia.” - #FG4
Eficacia 2
“Exatamente.” - #FG1

“A qualidade do servigo, a garantia do mesmo que

Motivos de Regresso Qualidade do acaba por fazer parteda qualidade do servigo...” -
de Clientes Servigo #FG2 2

“Sim, sim...” - #FG1
“A empatia pelas pessoas que dio a cara pela
empresa é indispensavel ter pessoas competentes a
Relagdo com o frente” - #FG2 )
Cliente
“E o0 atendimento, e é o cliente, no fundo sentir-se
bem.” - #FG4
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Quando questionados acerca dos motivos de regresso de clientes ao Servigo

P6s-Venda do Centro Porsche Porto foi frisada, novamente, a importancia da relacao

com os clientes, a qualidade do servigo e a eficicia da mesma. #FG1 propde a

disponibilidade dos recursos humanos do Servico Pés-Venda como sendo outro fator

que provoca lealdade ao Centro Porsche Porto, em relacao ao seu Servigco Pés-Venda.

4.5.7. Mudancas Propostas

Categoria

Subcategoria

Unidade de Significado

Frequéncia

de Ideia

Mudangas

Propostas

Atendimento

“..0 atendimento...” - #FG2

*a)

Disponibilidade

“Disponibilidade...” - #FG1

“A disponibilidade tem haver: Chega aqui um
cliente, 17:30 e depois defazer o diagndstico o carro
necessita de estar aqui mais do que 30 minutos..” -

#FG4

“E entdo vem a disponibilidade. O estares disponivel
para fazeres o servico que ndo te vai demorar meia-
hora, mas mais entdo j4 entra nas tuas horas para
resolveres o problema chama-se a isso eficacia.” -

#FG4

*3)

Eficacia

“..eaEficacia.” - #FG2

“E entdo vem a disponibilidade. O estares disponivel
para fazeres o servico que nio te vai demorar meia-
hora, mas mais entdo ja entra nas tuashoras para
resolveres o problema chama-se a isso eficacia.” -

#FG4

“O cliente chega aqui, no Centro Porsche Porto,
como tu vais a um hospital.. O que é que tu queres?
Vais la. Queres ser atendido e sair de 1 o mais

rapido possivel e satisfeito. E o caso de um cliente
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quando aqui chega. Ele teve que vir aqui obrigado
por uma avaria no carro, ele dirigiu-se 4 oficina.
Quer ser atendido, com o problema resolvido, o mais

rapidamente possivel.” - #FG4

a)*

Eficiéncia “... e Eficiéncia.” - #FG3 1

“Profissionalismo...” - #FG3
Profissionalismo 2
a)*

“Resiliéncia...” - #FG3
Resiliéncia 2
a)*

“#FG4 - A questdo é que o carro ndo escolhe

horarios para avariar, e o clientes

chegou a oficina a meia-hora das instalagdes
fecharem e o cliente entrou e expds o problema. O
funciondrio, ao detetar o problema, a meia-hora ndo

é suficiente para resolver o problema, entendido?
Todos os acima a)* #FG1 - Exatamente

#FG4 - Depois cabe ao funcionério, se o carro
precisa de uma pega, se a peca estd em stock, aquilo
em vez de meia-hora leva 2 horas, depois cabe ao
funcionario. As vezes temos clientes que sio de

longe, vém aqui com a familia e é isso que é o

importante para o cliente”

No que diz respeito as duas carateristicas mais importantes, o Focus Group
revelou varias posi¢coes dos seus intervenientes. Assume particular destaque a
eficacia e a disponibilidade. No entanto sdao mencionados o profissionalismo, a
resiliéncia, o atendimento e a eficiéncia. E de frisar a tltima intervencdo no quadro

acima, entre #FG4 e #FG1 onde sdo expostas todas as carateristicas apontadas.
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4.5.8. Qual o maior problema do Servico Pés-Venda do Centro Porsche

Porto?
Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
Condigdes das “Falta de espaco” - #FG5 ,
Instalagoes “Falta de espaco” - #FG4
“Comunicacgdo...” - #FG2
“Falta de comunicacdo.” - #FG3
Qual o maior
problema do “#FG3 - Comegando de cima até cd em baixo falha
Servico P6s-Venda Falta de todo o ato de comunicar,passagem de informagio, 3
do Centro Porsche Comunicagado reunirmos para falarmos de coisas.
”
Porto? #FG1 - Nisso, sem sombra de davida, que lhe dou
razdo. Desde que estou aqui, vi uma ou duas vezes
reunir o P4s-Venda.”
Respeito pelos
“Respeito pelos horarios.” - #FG6 1

Horarios

Relativamente aos maiores problemas do Servico P6s-Venda, o Staff aponta,

sobretudo, a falta de comunica¢do, dando relevo a esta questdo numa dimensao

interna ao departamento, essa condicao é realcada pela troca de impressdes entre

#FG3 e #FG4. Adicionalmente é mencionado o estado das instalacdes, e o respeito

pelos horarios.

4.5.9. Se implementasse uma politica para melhorar o Servico Pos-

Venda, no Centro Porsche Porto, qual seria?

Frequéncia
Categoria Subcategoria Unidade de Significado
de Ideia
“Mudar era ouvir as pessoas, ver a opinido das
Autonomia para
) pessoas. As pessoas darem uma ideia de como é que
Se implementasse implementar : . . o 2
as coisas podiam funcionar e tentar po-las a

uma politica para mudanga

funcionar pelos funciondrios. Se esta sec¢do trabalha
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melhorar o
Servico Pos-
Venda, no Centro
Porsche Porto,

qual seria?

melhor assim, entdo vamos experimentar trabalhar

assim, se a faturagdo trabalha melhor desta maneira,

entdo vamos tentar trabalhar melhor desta maneira.
Dar a oportunidade das pessoas experimentar.” -

#FG5

“#FG3 - ...Se todos participassemos, resolviamos as
nossas diferencas, desde que houvesse a
possibilidade de responsabilidade, isto é, de
poderem resolver as coisas. S6 que neste momento,
ninguém quer resolver nada, ninguém quer tomar
uma attitude de responsabilidade de resolucido
porque nio se querem por a jeito de criarem
problemas de hoje para amanha. Como ja aconteceu

nio é?
#FG2 - E 0 medo de falhar.

#FG3 - O medo de falhar é ndo quererem assumir as
responsabilidade. E isto ndo vai para a frente
porque além da comunicagio, dependemos todos de
uma pessoa para desbloquear uma situacio, e que
muitas vezes ndo estd ou nio pode estar, onde nos
resolveriamos na hora. Temos de ter autonomia

decisdo.”

Entendimento de
todos os

procedimentos

“Em primeiro lugar trataria de compreender todos
os procedimentos, pelo menos por alto. Para sé ai
compreender os problemas que cada um tem. S6

depois da compreensdo dos problemas é que

conseguimos encontrar solugdes.” - #FG2

“Vou de encontro a #FG2. Ouvir toda a gente. Ouvir.
Nao da posicdo de cima do cavalo que é o que
costuma ter, mas por-se ca em baixo, ao nosso nivel,

e falar com as pessoas direitinho..” - #FG5

“Seria ouvir cada setor e a presenca da lideranga
seria fundamental, para entender onde estd o erro.
Uma lideranca que resolva, que ndo tente amenizar

a situacdo, mas que resolva.” - #FG6

Incentivo dos

funcionarios

“Incentiva-los, a questdo aqui ndo é aumentos. A
questdo aqui é incentiva-los a trabalhar e ndo

porem-se a andar daqui para fora. Uma das razdes é
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claro que é ouvi-los, mas logicamente que isto aqui

é estarem todos no mesmo pé de igualdade, porque
somos uma equipa e precisamos todos uns dos

outros, era a primeira coisa que eu mudava.” - #FG1

uns ndo sdo filhos da mae e outros filhos do pai. Isto

Ouvir as pessoas

“Em primeiro lugar trataria de compreender todos
os procedimentos, pelo menos por alto. Para sé ai
compreender os problemas que cada um tem. S6

depois da compreensdo dos problemas é que

conseguimos encontrar solugdes.” - #FG2

“Vou de encontro a #FG2. Ouvir toda a gente. Ouvir.
Nao da posicdo de cima do cavalo que é o que
costuma ter, mas por-se cad em baixo, ao nosso nivel,

e falar com as pessoas direitinho..” - #FG5

“... Mudar era ouvir as pessoas, ver a opinido das

pessoas....” - #FG5

“Para além de ouvir as pessoas que é importante.” -

#FG4

“Ouvir as pessoas é muito importante.” - #FG2

“Se vocé algum dia fosse diretor de um empresa, eu.
Eu se algum dia fosse.. A pergunta foi-me posta se eu
estivesse no lugar da Administragdo. Eu ja sei que se
ouve a opinido dos chefes e isso é um grande erro

porque depois as coisas chegam 14 da maneira como
as pessoas querem que 14 chegue. E passer tempo!” -

#FG4

“Seria ouvir cada setor e a presenca da lideranga
seria fundamental, para entender onde estd o erro.
Uma lideranca que resolva, que ndo tente amenizar

a situacdo, mas que resolva.” - #FG6

Restauro da

confianga

“Eu reestruturava todo o Pés-Venda, de forma a que
houvesse outra vez confian¢a na equipa, no

departamento para que as pessoas pudessem falar,

ser ouvidas e postas em causa.” - #FG3
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No topico de mudancas ou politicas que seriam implementadas, o Staff
realcou a importincia de se sentir ouvido. Foi discutida a hipdétese de maior
autonomia para a resolucdo de momentos de decisdo, bem como o conhecimento de
todos os procedimentos por parte da chefia para que haja uma contextualizacdo das
problematicas que surgem. Adicionalmente foi discutido de que forma melhor

incentivar os funciondrios, bem como uma reestruturacao do Servico Pds-Venda

tendo em vista a recuperagdo da confianga na equipa.

Francisco Manuel Coelho da Silva Alves 76



Q THE MARKETING
Ipﬂm SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES
5. DiIscussAo DE DADOS

No presente capitulo pretende-se intersectar os dados apresentados no
capitulo anterior, catalogando-os em areas de interesse ao estudo, com base nas

entrevistas e Focus Group realizados.
A discussao foi organizada de acordo com as seguintes areas de interesse:
1. Ligacdo a Marca Porsche
2. Percecao do Servigo P6s-Venda
3. Carateristicas Mais Importantes do Servico P6s-Venda
4. Expetativas dos Clientes
5. Satisfacdo e Lealdade
6. Maiores Problemas e Desafios

7. Mudangas Propostas

5.1.Ligacao a Marca Porsche

Um dos fatores mencionado em todas Entrevistas e no Focus Group foi o
carater emocional, que estabelece a conexdo entre os clientes e a marca, sendo que
por extensdo este cariz emocional estende-se a relagdo com o operador

local/representante local da marca.

#ADM “Quando vem na perspetiva de comprar vem com uma.. um espirito emocional diferente,

porqué? Porque concretizar um sonho.”

Na entrevista com um dos membros da Administracdo do Centro Porsche
Porto, é explicitada de forma clara a ligagdo a marca no momento de compra, trata-se

de um elo emocional. Este elo é corroborado pelos clientes entrevistados, evocando
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elementos como a paixdo, o legado da propria marca Porsche ou até mesmo o “Sonho”

que o membro da Administracao refere na sua entrevista.

“Porsche é, numa primeira instancia, eu diria que goza de uma imagem absolutamente
4C1 fantastica que esta no fantastico imaginario de todas as pessoas que tém paixdo, mais ou

menos por automoveis, as vezes por razdes diferentes, mas tem de facto, acho uma marca

mitica e o facto de ser uma marca mitica estd no imaginario e no sonho”

Adicionalmente é feita mencdo a rapidez com que os clientes se afiliam com a

marca, bem como a satisfacdo em relacao ao critério de qualidade.

“...6 uma marca que tinha padrdes de qualidade muito elevados e que aquilo era um carro
para a vida, quer dizer, a pessoa ia gostar e nunca mais ia sair da marca e eu hoje constato,
12 anos depois de ter o primeiro Porsche, que, de facto, é isso. As pessoas compram um, e

#C2 depois compram outro e vém no carro um prolongamento de si.”

“Também claro que depois a marca também exige um certo padrao que depois isso vem

inerente a qualidade do carro, ndo é?”

Por fim, torna-se necessario assinalar um fenémeno interessante, onde podemos
enquadrar o perfil do Cliente de Luxo “Aspiracional” de Kapferer (1997) apresentado
na Figura 1. Aquando do Focus Group do Staff do Servico Pés-Venda foi bem notorio a
ligacdo profundamente emocional com a marca Porsche, tal evidencia um
compromisso para além do profissionalismo normal, uma vez que os funcionarios
estdo ativa e orgulhosamente integrados numa marca que consideram ser um “sonho”
ou mesmo o “topo” da carreira, encarando as dificuldades e limitagdes como
“desafios”. Este espirito implica que os funcionarios do Servico Pés-Venda do Centro
Porsche Porto partilham o legado da marca que representam, defendendo a marca a

semelhanca da posicao do “Apdstolo da Marca” de Kotler (2000) e Kotler et al (2017),
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mas nao sendo clientes aproximam-se, novamente, com o “Cliente Aspiracional” de

Kapferer (1997) referido anteriormente.

#FGle
“Desafio”
#FG2
#FG4 e “Topo”
#FG6
#FG3 “0 sonho..”

5.2. Percec¢ido do Servico Pds-Venda

A percecdo com que o cliente chega ao Servico P6s-Venda é condicionada, a
partida, devido a ma reputacao que o Servico Pds-Venda possui. Existem um conjunto
de preconceitos que geram barreiras muito antes ao cliente sequer ter conhecido
quem ird operar na sua viatura. Tal postura provoca, desde logo, uma enorme pressao

na primeira impressao que é gerada no cliente aquando da sua visita.

“... tem ma fama, ou seja, as pessoas tém sempre a ideia de que as oficinas de automoveis

#ADM

ndo funcionam bem e portanto quando um cliente vem, vem ja... um pouco receoso...”

Outra situagdo apontada, que condiciona o cliente, antes sequer deste se
deslocar ao Centro Porsche Porto para a manutencdo ou reparacdo é o mindset, que a
avaria ou necessidade de manuteng¢do, provoca no cliente, na medida em que o
servico é contextualizado pelo Administrador da XRS Motor S.A. como sendo um “mal

necessario”.

#ADM “Qualquer cliente que venha ao Servico Apés-Venda vem obrigado, ninguém vem com
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prazer ao servico Pés-Venda, e portanto é uma mal necessario: “O carro acendeu uma luz..
ou deu um aviso que o carro precisa de ir ao servi¢o” e.. E portanto as pessoas vém para ca
porque tém de vir. E portanto a partida essa obrigacdo ji faz com que a disposicdo seja

outra..”

Na entrevista com o Diretor do Servico Pé6s-Venda é vincado o cariz
continuado do Servico Pés-Venda, na medida em que este se diferencia pela cadéncia
de contacto com o cliente e a possibilidade que esta proximidade acrescida, que nao
existe na parte comercial, oferece de aprofundar a relacao com o cliente. No entanto, é
igualmente sublinhado que a dimensdo técnica, nos moldes de Gronroos (1984), é a
base indispensavel para que este elemento de proximidade possa existir, revelando
que a competéncia técnica dos funciondrios constitui um pressuposto da percecao do

Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto.

“No Pés-Venda ha toques constantes, ou seja, ha de 3 em 3 meses, 4 em 4 meses, de ano a
ano em limite o cliente vem ca. Nos conhecemos bem, conhecemos a familia, sabemos onde
4DPV é que ele mora, vamos 14 levar carro, vamos 14 trazer o carro, ou seja, ha aqui uma base que
é a dimensao técnica que tem de ser irrepreensivel, pronto isso é o fundamento de tudo, ou

seja, se a dimensao técnica estiver em ordem, metade do caminho esta feito, em relagdo a

dimensdo emocional é o resto...”

Quando se observa a percecao deste servico, pela ética do cliente, existem
perspetivas distintas. Um cliente contrasta o elemento do "sonho” na compra e na
experiéncia de conducdo com a forma como descreve o Servico Pds-Venda, como
sendo a “realidade” de ser proprietario de um Porsche. Outro cliente refere a ideia de

coeréncia e consisténcia absoluta que associa ao servico e a forma como é prestado.

#C1 “0 P6s-Venda é quando nés comecamos a cair na real, é a realidade...”
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Outro cliente refere a ideia de coeréncia e consisténcia absoluta, que associa

ao servico e a forma como € prestado.

#C2

“0 Servico Pds-Venda, para mim, é do inicio até ao fim.”

No que concerne ao Staff do Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto é

dado um olhar mais intimo a experiéncia de trabalhar neste Servico Pds-Venda. Ao

longo do Focus Group o Servico Pds-Venda € visto de forma positiva, contudo, sempre

frisando o trabalho, a enormidade do desafio e, por vezes, o sentimento de falta de

reconhecimento.
#FG3 “Excelente”
#FG4 “Missdo Impossivel”
#FG1 “Desafio”
#FG2 “E um trabalho ingrato, na maior parte das vezes”

Entenda-se, que mesmo dentro do Staff que presta o Servico Pds-Venda,

existe a clara consciéncia da sua importancia para o bom funcionamento da empresa

e para manter a boa imagem que a marca Porsche possui junto dos seus clientes.

#FG1

“Para mim é o motor da Marca, é o que isto andar para a frente...”

Importa salientar a confianga fortissima que o Staff do Servico P6s-Venda no

servico que presta, na medida em que todos, quando colocados no lugar de um cliente

Porsche, responderam afirmativamente a pergunta se fariam o Servigo P6s-Venda no

Centro Porsche Porto.
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#FG5 “Garantidamente”
#FG4;

#FG1; “Sim”
#FG2

#FG3 “Claro”
#FG1 “Obvio”

5.3. Carateristicas Mais Importantes Do Servico P6s-Venda

Da perspetiva da Administracdo existe uma carateristica chave, da qual o

servico nunca deve prescindir: Coeréncia. E feita uma conexdo ao processo de venda,

e em como a relacao estabelecida na venda é uma continuidade da relagdo do cliente

com a marca, mais uma € possivel ver a natureza continua da Lealdade do

Consumidor proposta por Dick e Basu (1994), nas orientacdes estratégicas da

empresa, bem como o uso da carateristica Coeréncia como sendo uma ferramenta

para preservar o valor Intangivel, proposto no trabalho de Kapferer e Valette-

Florence (2016), no sentido de evitar que o sucesso comercial seja um risco para o

fator exclusivo da marca que, seguindo a ideia de Kapferer (1997), constitui um

elemento incontornavel na natureza do Luxo.

#ADM

“Desde que o cliente entra no stand e é atendido por um recepcionista, a seguir pelo
vendedor que vende o automdvel, logo de seguida pelo recepcionista da oficina que lhe
recebe o carro, assim como os préprios mecanicos, pintores, chapeiros, ou técnicos ou

eletricistas que vao tratar dele.”

A falta deste carater de Coeréncia implicara, aos olhos da Administra¢do, que

o cliente reagira de forma negativa, construindo uma percec¢do indesejada do servico,

culminando com uma quebra de expetativas.
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“Se houver desalinhamento, ja estamos como ha pouco: H4 uma quebra de expetativas e
#ADM | temos um problema para resolver mas temos que estar sempre todos alinhados, a todos os

niveis.”

No que diz respeito a Direcao do Servico P6s-Venda, a tonica jaz na Confianga
que o cliente estabelece com as pessoas do Centro Porsche Porto com que lida, e por
consequéncia, com a empresa e marca. A postura encontrada toca num ponto
assinalado pela Administracdo no principio da sec¢do 4.3, no que diz respeito a pré-
disposicao com que o cliente se dirige ao Servico P6s-Venda. Adicionalmente torna-se
importante referir que o fator Confianca ndo esta presente na Tabela 1, que ilustra os

determinantes da qualidade do servigo propostos por Parasuraman et al (1988).

“A confianca. A confianga nas pessoas, a confianga de que pode deixar o carro e ficar
#DPV descansado, a confianga de que vai deixar o carro e que o carro vai ser bem tratado, a

confianca de que ndo o vao enganar.”

O estabelecimento desta Confianga permite espaco para a criacdo de uma
relacdo profunda com o cliente, assim sendo o cliente passa a estar fidelizado a

pessoa e consequentemente a casa.

“..ele ja sabe que nao interessa o valor da fatura, porque é o que é.. “Olhe pus isto, e isto, e
isto.. Isto tava assim, tava assado.. - Opa esta bem... Vamos tomar café.. T4 tudo bem
#DPV | contigo? Com a tua familia? “.. E esta a confianca. Se quebrarmos esta barreira, tudo o resto,

autorizagdes, orcamentos, seja o que for, passa completamente para segundo plano e o

cliente fica fidelizado, a ndo ser que haja um problema muito grande.”

O topico da Confianga mantém-se quando se passa para o ponto de vista dos

Clientes.
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#C1 “..a confianca que é transmitida...”

Essa Confianca torna-se no catalisador da relacao que o cliente considera

fundamental no Servico Pés-Venda.

4c1 “E fundamental no Pés-Venda a relagio que se consegue com as pessoas que fazem essa

Pé6s-Venda...”

Existe outro fator mencionado numa entrevista a um cliente, que nao figura
na Tabela 1, a interligacdo e o espirito da equipa do Servigo P6s-Venda. Lembrando a
logica de coeréncia absoluta que foi realgado na perspetiva dos clientes e da
administracao, e tocando novamente na Ligacdo a Marca Porsche, do ponto de vista
interno, enaltecendo o compromisso adicional, por parte do Staff, provocado pela

relacdo emocional com a marca.

“E chegar aqui 4s 18h da tarde e ver esta rapaziada de cara alegre, sorridente, com os
inumeros problemas que tiveram durante o dia ndo é? “O cliente que se aborreceu com isto,
#C2 o outro que ndo sei qué...”. E é isto, quer dizer, fico contente, e d4 gosto vir e ver as pessoas a
trabalhar desta forma. E sinto que estdo todos a trabalhar para um bolo, todos para uma

equipa...”

Por fim, um olhar na perspetiva do Staff acentua a importancia do fator

Confianca e, igualmente, da Dimensao Técnica proposta por Gréonroos (1984).

#FG3 “E a certeza da exceléncia do servico e das pessoas que me transmitem confianca.”
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Indo ao encontro do que fora postulado pelo Diretor do Servigo Pés-Venda,
relativamente ao facto de uma vez garantida a exceléncia técnica do Servigo existe
espaco para construir uma relacdo com o cliente. Esta relacdo torna-se crucial para
conhecer melhor o cliente e poder personalizar o servigo, quase como se fosse um
meédico, tocando num ponto referido por Swaroop Debasish e Dey (2015) na revisao
da literatura referente a personalizacdo, como sendo uma forma de reforcar a
exclusividade, no setor do Luxo, que como foi exposto nos trabalhos de Kapferer e
Valette-Florence (2016) e Bertrand e Morse (2013), é ameacado pelo sucesso

comercial e pelo efeito Trickle Down respetivamente.

“As pessoas é que fazem a casa. Conhecer as pessoas? Claro que sim! Isto é como ir ao

#FG3

médico. N6s somos pequenos médicos destas viaturas.”

Porém, o Staff do Servico Pds-Venda realca igualmente a qualidade do
atendimento, elemento presente na Tabela 1, ilustrativa do trabalho de Parasuraman
et al (1988), relativamente aos elementos que definem a qualidade do servico,
conforme refere #FG2Z diretamente: “..0 atendimento..”, quando questionada
exatamente acerca dos elementos que se apresentam criticos para a existéncia de um
bom servico Poés-Venda. Os restantes membros do Focus Group mencionam a
Disponibilidade, a Eficacia, a Eficiéncia, o Profissionalismo e a Resiliéncia como sendo
elementos indispensaveis para a pratica de um bom servigo. Todos estes elementos

estdo presentes na valiosa intervencao de #FG4.

“#FG4 - A questdo é que o carro ndo escolhe horarios para avariar, e o cliente

chegou a oficina a meia-hora das instalagdes fecharem, o cliente entrou e exp6s o problema.
#FG4 e | O funcionario, ao detetar o problema, a meia-hora nio é suficiente para resolver o

H#FG1 problema, entendido?
#FG1 - Exatamente

#FG4 - Depois cabe ao funciondrio, se o carro precisa de uma peca, se a pec¢a estd em
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stock, aquilo em vez de meia-hora leva 2 horas, depois cabe ao funcionario.

As vezes temos clientes que sdo de longe, vém aqui com a familia e é isso que é o

importante para o cliente.”

5.4. EXPETATIVAS DOS CLIENTES

Nesta seccdo serd analisada uma subseccdo que se foi tornando
crescentemente importante ao longo do processo de investigacdo. Assim, a seccdo
referente as expetativas dos clientes tera uma analise geral dos resultados, oriundos
da aplica¢do das técnicas de investigacdo. Finda essa primeira abordagem, colocar-se-

a a ténica no fator preco e a influéncia que podera ter nas expetativas dos clientes.

5.4.1. Em Geral

Aquando da sua entrevista o Administrador do Centro Porsche Porto
apresentou uma postura de grande respeito pelo cliente, entendendo que o grau de
exigéncia é muito alto, o que implica uma grande pressdo sob a empresa para cumprir

essa exigéncia e nao quebrar a expectativa do cliente.

#ADM “ 0 cliente tem expectativa de que tudo seja perfeito. O que é um problema porque coloca-

nos sob uma pressiao muito grande.”

Assume, ainda, que o cliente é que estabelece a fasquia da marca, sendo que o
caso de acesso a viatura de substituicdo no Centro Porsche Porto é um tépico dificil
de resolver. O Administrador apresenta o enquadramento financeiro, que dificulta
exatamente a possibilidade de poder aceder aos desejos do cliente nesta questdo,
demonstrando como as expetativas do cliente sdo dificeis de cumprir. Aqui é
observavel como o gap 5 da Figura 3 referente ao modelo SERVQUAL de Parasuraman

et al (1985), na medida em que ainda hoje é verificavel em contexto empresarial.
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“O cliente tem expectativa, que infelizmente n6s ndo vamos nunca conseguir cumprir, que
4ADM deveria ter um carro de servico, um carro de substituicdo, o que é perfeitamente

impraticavel, porque se nds pensarmos que recebemos aqui no Porto 15 a 17 carros por

dia, tinhamos de ter 15 a 17 carros por dia para emprestar...”

A Direcdo do Servico Pds-Venda apresenta expectativa como uma postura,
uma atitude que o permite ler de que forma é que o cliente pretende e espera ser

tratado, bem como o grau de exigéncia que é colocado sob o Servigo Pds-Venda.

“O cliente Porsche é um cliente diferente, o cliente Porsche é um empresario nos seus 60,
70% das vezes é um empresario que esta habituado a ter empregados, logo a expectativa do
#DPV Centro Porsche é que sejamos, todos, na sua continuidade, alguém entre aspas..
“empregados” desse mesmo cliente e o tratemos como ele gosta de ser tratado dentro da

empresa dele.”

Olhando para os resultados das entrevistas aos Clientes, no que diz respeito
as suas expetativas, constata-se que o Cliente pretende que exista Consisténcia no

servico prestado.

#C1 “E portanto o que eu penso do Pds-Venda é exatamente a consisténcia.”

O testemunho de #C2 aborda a questdo da Consisténcia do servico, no
entanto combina este elemento com a Coeréncia referida pelo Administrador do

Centro Porsche Porto, no ponto 4.4.

“Espero que o tratamento seja bom, ndo é preciso que seja um tratamento VIP, o que é
preciso é que o tratamento seja bom. Que eu veja que a equipa estd motivada, que ha uma
#C2 interligacdo com a pessoa que recebe o carro, com o mecanico que vai fazer a intervencao,
com a pessoa que depois vai fazer a faturacdo e depois a pessoa que me vai entregar o

carro.”
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Tanto #C1 como #C2 apontam o Rigor como sendo outro elemento
indispensavel nas suas respectivas expetativas do Servico Pds-Venda do Centro
Porsche Porto. Novamente se confirma a presenca das categorias de Responsividade,
Fiabilidade e Cortesia apresentados na Tabela 1, referente as Determinantes da

Qualidade do Servigo de Parasuraman et al (1988).

#C1 “..0 cumprimento de prazos, o cuidado na entrega do automével...”

4C2 “Portanto é eu chegar aqui e poder marcar a revisdo num tempo que considero razoavel,

digamos uma semana.”

Novamente tocando no conteudo da Tabela 1, estd outra expectativa
apontada por #C2 relativamente ao Know-How e ao Equipamento presente no Centro

Porsche Porto.

“E é sempre bom as pessoas recorrerem a um Centro Porsche, tem sempre outra
#C2 magquinaria, conhecimento para poder fazer face a necessidade da avaria, e depois no fim

entregar o carro em condic¢des, lavado, se possivel, que é uma coisa que acontece.”

No que diz respeito ao Staff do Centro Porsche Porto, a intervencao de #FG4
resume a postura do grupo relativamente a expectativa do cliente. A eficacia de
resolucdo do problema do cliente é a sua grande expectativa. Aponta-se a ligacdo a
importancia dada a Dimensdo Técnica de Gronroos (1984), apresentada na Figura 5.
E possivel, igualmente, cruzar a eficacia apontada no Focus Group com a Tabela 1 de
Parasuraman et al (1988), na medida em esta presente na Categoria referente a
Competéncia, categoria que ndo consta do trabalho de Izogo e Ogba (2015),
apresentado na Figura 4, aquando da tentativa de adaptacdo do modelo SERVQUAL
(Figura 2), ao Servico Pés-Venda Automovel a um mercado emergente. A categoria
Competéncia encontra-se apenas implicita nas categorias Fiabilidade e Garantia de

Cumprimento. A investigacdo propde que seja dado relevo a questao da eficacia,
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seguindo as ideias de Cronin e Taylor (1992, 1994) que colocam a tdnica na

qualidade, eficacia e eficiéncia do servico prestado.

“O cliente chega aqui, no Centro Porsche Porto, como tu vais a um hospital.. O que é que tu
queres? Vais l4. Queres ser atendido e sair de 14 o mais rapido possivel e satisfeito. E o caso
#FG4 de um cliente quando aqui chega. Ele teve que vir aqui obrigado por uma avaria no carro,
ele dirigiu-se a oficina. Quer ser atendido, com o problema resolvido, o mais rapidamente

possivel.”

5.4.2. O Fator Preco

Ao longo da investigacdo tornou-se claro que a seccdo que diz respeito as
expetativas dos clientes teria de ter uma subsec¢ao dando atengao ao fator preco e a

influéncia que este tem nos clientes.

Na entrevista o Administrador do Centro Porsche Porto coloca o fator preco
como sendo um influenciador da pré-disposicdo com que o cliente se dirige ao Servico
P6s-Venda, contudo, faz a ressalva de ser somente na primeira vez que o cliente visita

o Centro Porsche Porto e respetivo servico.

“Se é um cliente que ndo nos conhece tem algum receio porque considera... Parte do

#ADM principio que o valor que podera a vir ser cobrado pode ser... um valor ao nivel do valor

médio dos produtos que vendemos, ou seja, pode achar que os carros tém valor elevado na

compra e o valor das revisdes sdo compativeis...”

O fator preco é apresentado como um fator de surpresa e que permite

exceder as expetativas do cliente.

#ADM “O cliente fica muito admirado como é que é capaz de vir aqui pagar menos do que numa

marca mais generalista e portanto daf essa diferenca de expetativas.”
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A perspetiva do Cliente é coincidente com a do Administrador do Centro
Porsche Porto, apontando o preco como sendo uma “agradavel surpresa” ou mesmo

“nada de especial”.

“..A marca estar alinhada do ponto de vista do prego relativamente com as demais, sem

#C1
exagerar, e as vezes até com agradaveis surpresas.”
“Portanto eu acho que é importante o custo da reparagio e acho que as pessoas ficam
agradadas quando vém que uma revisdo nio é nada de especial, entdo se falarmos de um
#C2 991 que sdo carros que fazem a revisido de 30 000 em 30 000 quilémetros, se a pessoa tiver

uma utilizagdo regular de 10 000 quilémetros por ano, que aquilo seja um segundo ou

terceiro carro, portanto vém ca de 3 em 3 anos e gasta 300 e tal euros.”

No entanto, colide com a relativizagdo da importancia dos orcamentos dada pelo
Diretor do Servigo P6s-Venda, em comparacdo com a importancia da confianga, no
que concerne a importancia dada ao fator preco. Os clientes entrevistados
consideram o fator pre¢o importante, sendo possivelmente essa importancia que

posteriormente provoca a surpresa apontada pelo Administrador.

#C1 “Se o fator preco é importante? E. Claro que é.”

#C2 “E. Eu acho que, hoje, em tudo, o fator prego é importante...”

Por fim #C2 refere, no tema da importdncia do preco, a necessidade de

contextualizar esse mesmo fator com a qualidade.

“Temos que aliar preco a qualidade, ou prego a servico, mas hoje o preco também é

#C2

importante.”
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5.5. Satisfacao e Lealdade

Na senda da sec¢do 4.5. torna-se necessario dividir a seccao 4.6. em

subseccoes referentes a Satisfacdo, a Lealdade e a Conexdo entre ambos.

5.5.1. Satisfacao

A Satisfacdo é proposta como sendo o elemento chave na criacdo de Lealdade
por parte de Dick e Basu (1994), sendo utilizada como o resultado esperado na
adaptacdo do modelo de Gronroos (1984) por parte de Kang e James (2005), na
Figura 7, bem como na proposta de Izogo e Ogba (2015), na Figura 4, em relacdo a

adaptacdao do modelo SERVQUAL de Parasuraman (1988), na Figura 2.

O Administrador partilhou a ideia de que os clientes estdo satisfeitos,

contudo ndo estdo encantados, apontando essa barreira como um desafio continuo.

“Sim, sinto que os clientes, no geral, estdo satisfeitos. Mas também reconheco que nio estdo

#ADM

encantados.”

Os clientes, novamente, corroboram a percecao do Administrador do Centro

Porsche Porto, sendo que estdo efetivamente satisfeitos.

4c1 “Mas tenho a convicgdo plena e a confianga que se vier aqui a um Servigo P6s-Venda que
vou ser bem tratado, na hora, rapidamente, com profissionalismo, com qualidade.”
#C2 “Acho que as coisas estdo a funcionar bem.”

No tema da Satisfagdo é necessario apontar um efeito, ndo presente na
literatura consultada. A ideia de superacao de expetativas esta na base da Gap Theory
proposta pelo modelo SERVQUAL (Figura 2), de Parasuraman et al (1988), mais tarde
complementada por Valerie A. Zeithaml et al (1996) é o alicerce principal da

construcdo de Satisfacao.
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Em nenhum momento a literatura refere a ideia de o cliente aumentar as suas
expetativas em relacdo as tentativas de encantamento. O Administrador do Centro
Porsche refere que o “Encantamento do Cliente” propde um problema que é a
duracdo desse mesmo encantamento, assumindo que o cliente ira considerar, em
momentos futuros, esses momentos de encantamento como sendo um novo status
quo do servigo, e como tal a fasquia fica sucessivamente elevada, tornando mais

complexo evitar a quebra de expetativas.

Tal implica a confirmacdo das ideias da componente backward looking de

Ahrholdt et al ( 2017); Bolton e Drew (1991); Jahanshahi etal (2011).

“0 encantamento... E bom, mas depois também tem um defeito, do meu ponto de vista, é que
#ADM | colocamos a fasquia tdo alta, que amanhi se j4 ndo conseguirmos encantar ao mesmo nivel

isso pode ser considerado uma perda de nivel de servigo.”

O Diretor do Servico Pds-Venda partilha essa mesma ideia da crescente

dificuldade de encantar o cliente.

“Se criamos uma equipa e consertarmos o funcionamento duma recolha e entrega de
viaturas de forma gratuita isso vai ter um impacto na satisfagio do cliente, e esse impacto é
#DPV | temporario. Porqué? Porque ele no inicio valoriza esta questio, independentemente de ser
gratuito ou cobrado, porque nesta gama nao faz assim tanta diferenga, mas valoriza, mas

daqui a 6 meses ja o deixou de valorizar porque é normal.”

Chegando mesmo a apontar que o momento em que o cliente volta a valorizar

os esforgos de encantamento sera quando o cliente “trocar de casa”.

“E af é que ele valoriza, outra vez, o servico, mas isso é um bocadinho ingrato, porque ele
#DPV tem de trocar de casa para valorizar o que é feito aqui, e nds passamos uma vida inteira a

lutar para que ele ndo va 14 e ele acaba por ndo valorizar o que fazemos por ele.”
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Na entrevista a #C2 houve a oportunidade de abordar esta questdo do
encantamento, introduzindo uma ideia dada por AZman & GomiScek, (2014). O cliente
foi confrontado com uma opg¢do: Se prefere ser encantado ou que o servigo nao o
desiludisse. #C2 toca novamente no ponto na sec¢ao 4.5. em relacao a perspetiva do
Staff: a eficacia. O cliente prefere nunca ser desiludido, apontando exatamente o

carater efémero de encantamento.

4C2 “Que nunca me desiludisse. Acho que isso é mais simpatico, e se calhar, mais eficaz. Porque

encantar... O encanto pode ser hoje, e amanha nao haver.”

5.5.2. Lealdade

Na sequéncia da crescente dificuldade de encantar o cliente apontado acima,
0 Administrador do Centro Porsche Porto faz a ponte para a ideia de constante

necessidade de adaptacao ao cliente.

“A melhor maneira é conforme vamos estando com ele, ouvir, com atencdo e escutando o
cliente, percebendo-o. Porque as pessoas também sdo todas diferentes e... Portanto o que
#ADM nés temos.. E de adaptar as ferramentas, os meios, as nossas competéncias todas para o
cliente que vem pela porta para nio entrar em descrédito, em desilusdo, para criar essa

lealdade.”

O Diretor do Servico Pds-Venda, na sua entrevista, aponta a intensidade da
relacdo que o cliente estabelece com o Servico Pés-Venda, novamente colocando a

tonica no fator relacional do servico.

“..6 assim que funciona, ou seja, a ligacdo é emocional dos clientes com o P4s-Venda, para o

#DPV

bem e para o mal é sempre muito forte.”
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No prisma dos Clientes, o que os faz regressar ao servico é, de facto, os
elementos relacionais. #C1 aponta a relacao existente com as pessoas que trabalham

no Centro Porsche Porto, #C2 por sua vez salienta a forma como é tratado.

“0 que me faz regressar é que eu gosto muito e tenho uma relagdo muito especial com as

#C1
pessoas que aqui trabalham, com algumas delas particularmente.”
“0 que me faz regressar é uma pessoa sentir-se bem aqui, é acarinhada, tratam o cliente
4C2 como o cliente fosse... Porque ao fim ao cabo, é o cliente que lhes paga o ordenado entre

aspas e portanto hoje acho que as pessoas também tém necessidades e tém até ao préprio

ego faz bem.”

O Staff encontra-se alinhado com o carater relacional do Servigo P6s-Venda,
incluindo, novamente, a Dimensao Técnica de Gronroos (1984), presente na Figura 5,

no que diz respeito ao pressuposto de competéncia em quem desempenha fungdes.

“A empatia pelas pessoas que dido a cara pela empresa é indispensavel ter
#FG2
pessoas competentes a frente”
#FG4 “E o atendimento, e é o cliente, no fundo sentir-se bem.”

Regressando a perspetiva dos clientes, foi colocada uma questdao onde foi
solicitado que indicassem em que condi¢des seria gerado o abandono do Servigo Pés-

Venda do Centro Porsche Porto.

A primeira situacdo apontada sera a ma execuc¢ao do servico, mais uma vez
dando a devida importancia da eficacia e eficiéncia e tornado atuais as consideracdes
de Cronin e Taylor (1992, 1994) em relacdao ao debate SERVQUAL versus SERVPERF.
Porém, é importante dar ainda mais relevo a Gronroos (1984) que previa a
conjugacao do elemento eficacia, eficiéncia e competéncia na Dimensao Técnica do

seu modelo, com a Dimensdo Funcional do modelo onde é possivel Kang e James
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(2005), introduzir elementos do SERVQUAL de Parasuraman et al (1988) e justificar a
igual importancia dada a forma como o servigo é prestado e, como tal, a vertente

relacional que o Servigo Pés-Venda possui.

#C1 “Servigo mal feito.”

Passando para o topico relacional do Servigo P6s-Venda, #C1 e #C2 apontam
a Perda da Relacao e a Quebra de Confianca como sendo fatores de abandono do

Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto.

#C1 “A perda de relagdo com as pessoas aqui...”

4C2 “Se as coisas corressem mal uma vez, segunda vez, terceira vez a pessoa dizia “Se calhar

estamos aqui a entrar por um caminho que nio é o melhor e terei que ponderar...”

Reforcando o elemento relacional estd o contributo de #C1 em relacdo a
possibilidade de, uma vez quebrada a relagdo, haver espaco para um
restabelecimento da mesma. #C1 apresenta uma postura de abertura a recuperacao
da relacdo, procurando inclusivamente entender o porqué da quebra em primeiro

lugar.

“E portanto acho que uma pessoa deve ter aqui alguma latitude para perceber o porqué

#C1

dessa quebra de confianga, e eventualmente recupera-la, ndo sou fundamentalista.”

#C2 chega mesmo a ter um grau de tolerancia a insatisfacdo, afirmando a

necessidade de se fazer um balang¢o entre os momentos de satisfacao e insatisfacao.
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“Pronto eu vou, mas ndo vou muito satisfeito, mas vamos recuperar, temos que por as
#C2 coisas no prato da balanga e ver as vezes que fui bem atendido e a vez que fui menos bem

atendido.”

5.5.3. Conexao Entre Satisfacdo e Lealdade

A ligacao entre Satisfacdo e Lealdade, aos olhos do Administrador do Centro
Porsche Porto é clara, e de ordem positiva. Nao existe Lealdade sem Satisfacao. A
confianca é novamente abordada, no que diz respeito ao teor de transparéncia, que o
Administrador entende ser estrutural, para a criacdo de uma relagdo equilibrada e

satisfatdria entre as partes.

“Sem duvida. Ndo ha lealdade sem satisfacdo, sem transparéncia, sem compromisso, sem
#ADM relacdo de confianca, isso ndo existe. Se nés ndo cumprimos com as expetativas, ou se nds

ndo explicamos o nosso ponto de vista, se nds ndo tratarmos a relacdo com a devida

transparéncia é impossivel termos lealdade.”

O Diretor do Servigo P6s-Venda, por sua vez, sublinha a confian¢a e com isso
o fator relacional, afirmando que a Lealdade ndo sera tanto em relacdo a casa, mas

sim as pessoas que a compoem.

4DPV “Um cliente que est4 satisfeito é leal a casa, é leal as pessoas ok? Ele é leal a quem tem

confianca e o Servico Pés-Venda é o mais importante...”

As posturas em relacdo a conexdo entre estes elementos estao alinhadas com
o presente na revisao da literatura. A ideia de aprofundamento da relagdo do cliente
com a marca, e com o seu fornecedor, o Centro Porsche Porto, é um dos
apontamentos chave de Kotler, (2000); Kotler et al (2017); Valerie A. Zeithaml et al

(1996), relativamente ao grau de envolvimento do cliente com a marca, sendo que
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neste caso é necessario contextualizar com Kapferer (1997) e a sua ideia de
posicionamento do cliente de Luxo. Sobretudo é de notar que estes autores, dentro
das suas consideracdes acerca do grau de relacio do cliente com a marca, tém
implicito o pressuposto de Lealdade, mais uma vez subentendendo-se que a chave
para a Lealdade é a Satisfacao continua, confirmando a definicdo apresentada por

Dick e Basu (1994).

5.6. Maiores Desafios, Limitacdoes Encontradas e Mudancas Propostas

Nao obstante o entendimento claro, por parte da Administracao e Dire¢do, do
Servigco Pos-Venda do Centro Porsche Porto e o alto grau de envolvimento do Staff
existem, como em todas as empresas, desafios que exigem resposta e adaptacao, bem

como limita¢des ao melhor funcionamento da empresa.

5.6.1. Maiores Desafios

Os desafios apontados sdo do foro estratégico, sendo que necessariamente
sdo mais facilmente identificados pela Administra¢do e Dire¢do que tém uma visao

mais holistica e estratégica da empresa.

No que diz respeito aos desafios o0 Administrador do Centro Porsche Porto
aponta dois vetores: A mudang¢a de paradigma, e a consequente necessidade de

procurar sistematicamente conhecer as expetativas e o proprio cliente.

Note-se que a mudanga de paradigma se refere ao aparecimento de novos

clientes, com uma mentalidade diferente.

“Eu diria que essa alteragdo de paradigma faz com que tenhamos novos clientes, com uma
#ADM | visdo diferente, que vem de outras marcas. E nio, como se falava ha pouco, do cliente tipico

Porsche”
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Como complemento a mudanga de paradigma o Administrador menciona a

necessidade de adaptacao, de conhecer o cliente e as suas expetativas.

“Eu diria que a capacidade de conseguir ler, perceber as expetativas do cliente. Capacidade
#ADM | de conseguir transformar a expectativa do cliente na realidade, ou seja, ha clientes que tém

expetativas diria que ndo sdo possiveis de cumprir...”

A Direcao do Servigo Pés-Venda, novamente em alinhamento com a
Administracao, aponta a mudanca de paradigma sendo que do ponto de vista do
negocio do Servico P6s-Venda, é apresentado um cenario de grande mudanga fruto da

propria mudanca que a industria automadvel sofre.

“Ou seja, eu acho que o maior desafio do Pds-Venda nesta altura é mesmo adaptar-se a esta
nova realidade, adaptar-se tecnologicamente aos carros novos que vém ai, os elétricos, falo
nos 100% elétricos. O modelo de negécio vai mudar completamente, em termos de
rentabilidade. O P4s-Venda que o Francisco vé hoje aqui, ndo existird daqui a 10 anos. Vai

#DPV ser muito mais pequeno ok? Porque vai. Desaparece muita parte da rentabilidade dos
automoveis, os carros hoje que vao sair sdo mais simples, os carros elétricos sdo mais
simples, sdo maquinas mais basicas, ndo tém tanta necessidade de manutencdo e isso vai
levar a uma reducio de faturagdo, reducido de margem, reducio de emprego, reducdo de

tudo.”

Nao obstante as mudancas que o Diretor do Servico Pds-Venda apresenta
mantém-se, na sua opinido, uma certeza constante: a adaptacao ao cliente. Os desejos

do cliente mudam, bem como as suas expetativas e exigéncias.

“Sao clientes que querem alugar um carro, ndo querem ter a propriedade, ndo querem ser
#DPV onerados, ou a responsabilidade de ter uma propriedade automével. E isto estd a mudar

muito rapido... Muito rapido...”
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5.6.2. Maiores Limitacoes
As limitagdes sdo sentidas em todos os quadrantes da empresa, desde a
Administracao e Direcao que ocupam funcoes estratégica, passando pelo Staff que

possui uma funcao mais tatica de operacionalizacao, até ao Cliente que se apercebe

das limitacdes, quer pela observagdo, quer pela experiéncia do servico.

O Administrador do Centro Porsche Porto frisa a pré-disposicdao com que o
cliente se dirige ao Servico Pds-Venda como uma limitacdo, sob a qual ndo ha

controlo, uma vez que ocorre antes sequer de o cliente se deslocar ao Centro Porsche

Porto.
“Esta relacdo é dificil, esta relacdo é dificil e portanto um Departamento de P6s-Venda vai
ser sempre, por muito que nés facamos, por muito que nés tentemos mudar, vai ser sempre
#ADM um departamento onde as pessoas vém... Ndo porque “Epa fixe, acendeu-me uma luz! Vou a

oficina”... Ndo. Ninguém tem esse prazer de vir aqui, as pessoas vém aqui porque tém que
vir, e vao ficar sem o carro, e vdo pagar uma conta que ndo sabem se é alta ou nio, portanto

desde o inicio digamos que esta relacio sé6 acalma no fim...”

O Diretor do Servigo P6s-Venda aponta a falta de recursos humanos, em

acompanhamento ao crescimento da empresa.

“Neste momento falta de meios humanos para responder as solicitagdes que sao feitas,
#DPV
ponto 1.”

Adicionalmente menciona, como limitacao, algo que surge igualmente nos
desafios: Conhecer o Cliente. Argumenta-se a capacidade de adaptar o servico ao

cliente, na medida em que, primeiro, ha que saber as preferéncias do mesmo.

#DPV “E sdo0 2000... N6s sabemos quem os outros 1930 sio, ta a ver? Nio sabemos.. Onde é que
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eles moram? O que é que eles gostam de fazer? Como é que nés adequamos a nossa oferta
face ao tipo de cliente que temos? Se n6s nao fizermos isto, neste preciso momento

também, é um.. Ou seja ja ndo é um “Se nds nio fizermos isto...” Temos de fazer isto.”

Por fim, o Diretor do Servico Pés-Venda aponta as instala¢des atuais como

fonte de uma limitagdo operacional.

#DPV

“..a falta de espaco das instalagdes € critica para a falta de organizacdo também das
mesmas, ou seja, n6s nio... A empresa é tdo pequena, neste momento. Esta empresa foi feita
para assistir 911 e Boxster, e depois vem o Cayenne, depois vem o Panamera, depois vem o

Macan, depois vieram carros a diesel, vieram carros de utilizacdo quotidiana. 0 911 pode
ficar al uma semana, um Cayenne Diesel tem de entrar e sair no mesmo dia. E essas sdo as

duas principais limitacdes, face ao crescimento que estamos a ter.”

No prisma dos clientes, a Unica limitagcdo apontada ao Servigo P6s-Venda sdo

exatamente as instalagoes.

“Porque, de facto, as instala¢des sdo muito exiguas para aquilo que é a qualidade do servigo

#C1 que a marca... E sei que as pessoas responsaveis aqui pretendem dar, ficam acanhados
aqui.”
4C2 “0 tnico que vejo é, neste momento, estas instala¢des que para o nivel de servigo que tém,

para a qualidade do servigo que estdo a apresentar...”

O tema das instalagdes ecoa igualmente na perspetiva do Staff, na medida em

que estes acusaram a falta de espaco como uma limitacao ao melhor desempenho do

seu servico.

#FG5 e
#FG4

“Falta de espago”
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O Staff do Servico P6s-Venda aponta ainda questdes do foro interno, ndo
visiveis aos clientes, pelo menos a perceciao colhida ndo o indica, no entanto sdo
matérias que comprometem a qualidade do servico, impedindo-o de atingir um
patamar superior. Assim, é assinalado um problema de falta de comunicacao,
apontado simplesmente por #FG2, no entanto a intervencao de #FG3 e #FG1 revela a

existéncia dessa mesma questao.

#FG2 “Comunicagio...”

#FG3 “Falta de comunicacio...”

“#FG3 - Comecgando de cima até ca em baixo falha todo o ato de comunicar, passagem de

#FG3 e informacdo, reunirmos para falarmos de coisas.
#FG1 #FG1 - Nisso, sem sombra de divida, que lhe dou razdo. Desde que estou aqui, vi

uma ou duas vezes reunir o P6s-Venda..”

Por fim, o Focus Group com o Staff revela outra questdo relacionada com a
organizacdo dos trabalhos, bem como o reconhecimento do esfor¢o horario que é
feito para garantir que o critério de qualidade que a marca Porsche defende e exige

seja cumprido.

#FG6 “Respeito pelos horéarios.”

5.6.3. Mudancas Propostas

A data deste estudo, a XRS Motor S.A. ja procedeu ao investimento em novas
instalacdes que irdo responder a limitacao acima apontada referente ao espaco pelos
varios intervenientes do estudo. No entanto, aquando da entrevistas aos cliente e do

Focus Group foi efetuada uma questio onde se pedia aos intervenientes que
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assumissem o papel de Administragio da XRS Motor S.A., e partilhassem que

mudancas implementariam.

Os clientes entrevistados do Centro Porsche Porto nao apontaram qualquer

mudanca a fazer ao servigo, além das instalac¢des, cuja resolugdo ja foi devidamente

referida.
#C1 “Eu nio sinto falta de nada, porque o que eu quero, eu tenho.”
4C2 “..ndo me ocorre assim sugerir nada. Acho que as coisas estdo a funcionar bem. Vao no
caminho correto.”

O Staff do Servico Pds-Venda, por sua vez aponta a necessidade de autonomia

para poder implementar mudanga, vontade essa retratada nas palavras de #FG5.

“Mudar era ouvir as pessoas, ver a opinido das pessoas. As pessoas darem uma
ideia de como é que as coisas podiam funcionar e tentar po-las a funcionar pelos
#FG5 funciondarios. Se esta seccdo trabalha melhor assim, entdo vamos experimentar trabalhar
assim, se a faturacdo trabalha melhor desta maneira, entdo vamos tentar trabalhar melhor

desta maneira. Dar a oportunidade de as pessoas experimentar.”

Refor¢ando o ponto da autonomia surge o didlogo entre #FG3 e #FG2.

“#FG3 - ...Se todos participassemos, resolviamos as nossas diferencas, desde que
houvesse a possibilidade de responsabilidade, isto é, de poderem resolver as coisas. Sé que
neste momento, ninguém quer resolver nada, ninguém quer tomar uma atitude de
#FG2 e | responsabilidade de resolugdo porque ndo se querem por a jeito de criarem problemas de

hoje para amanha. Como ja aconteceu nao é?

#FG3
#FG2 - E 0 medo de falhar.

#FG3 - O medo de falhar é ndo quererem assumir as responsabilidade. E isto ndo

vai para a frente porque além da comunicag¢io, dependemos todos de uma pessoa para
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desbloquear uma situacdo, e que muitas vezes nio esta ou nao pode estar, onde nds

resolveriamos na hora. Temos de ter autonomia decisdo.”

#FG2 aponta o conhecimento e entendimento de todos os procedimentos por

parte da lideranga da empresa, sendo que a sua postura € apoiada por #FG5 e #FG6

#FG2

“Em primeiro lugar trataria de compreender todos os procedimentos, pelo menos
por alto. Para sé ai compreender os problemas que cada um tem. S6 depois da compreensio

dos problemas é que conseguimos encontrar solugées.”

#FG5

“Vou ao encontro de #FG2. Ouvir toda a gente. Ouvir. Ndo da posicao de

cima do cavalo que é o que costuma ter, mas por-se ca em baixo, ao nosso nivel, e falar com

as pessoas direitinho..”

#FG6

“Seria ouvir cada setor e a presenca da liderancga seria fundamental, para

entender onde esta o erro. Uma lideranca que resolva, que nio tente amenizar a situagao,

mas que resolva.”

#FG1 propde um incentivo maior dos funcionarios, ndo explicitando o

formato desse mesmo incentivo. No entanto, a perce¢do é a de uma postura de

correcdo de um sentimento de injustica.

#FG1

“Incentiva-los, a questdo aqui ndo é aumentos. A questdo aqui é incentivalos a trabalhar e
ndo porem-se a andar daqui para fora. Uma das razdes é claro que é ouvi-los, mas
logicamente que isto aqui uns ndo sio filhos da mae e outros filhos do pai. Isto é estarem
todos no mesmo pé de igualdade, porque somos uma equipa e precisamos todos uns dos

outros, era a primeira coisa que eu mudava.”

#FG2, #FG4, #FG5 e #FG6 sublinharam a importincia de se sentirem

ouvidos, e de fazerem chegar as suas proprias dificuldades e desafios as pessoas

certas.

103

Francisco Manuel Coelho da Silva Alves




)

SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

‘ THE MARKETING

1IPAM

uvi & muito im nte.
#FG2 “Ouvir as pessoas é to ortante.”
ém uvi , que é im nte...
#FG4 “Para além de ouvir as pessoas, que é ortante...”
.. Mu uvi ,V inia
#FG5 “... Mudar era ouvir as pessoas, ver a o 30 das pessoas...”

“Seria ouvir cada setor e a presenca da lideranga seria fundamental, para entender onde

#FG6

estd o erro. Uma lideranca que resolva, ndo tente amenizar a situacdo, mas que resolva.”

#FG3 aponta um cenario de reestruturacdo do Servigo P6s-Venda de forma a

restaurar a confianca.

“Eu reestruturava todo o Pés-Venda, de forma a que houvesse outra vez confianca na
#FG3 equipa, no departamento para que as pessoas pudessem falar, ser ouvidas e postas em

causa.”
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES A EMPRESA

Neste capitulo iremos extrair as principais conclusdes do estudo, sendo que
se procurara responder de forma concisa aos objetivos especificos apresentados, e
tecer recomendacdes ao Centro Porsche Porto, do ponto de vista estratégico e

operacional de forma a melhorar o trabalho de referéncia feito até a data.
6.1. Resposta aos Objetivos Especificos

6.1.1. Entender a percecdo atual do Cliente Porsche em relacao ao

Servico P6s-Venda e a sua Qualidade;

O Cliente do Centro Porsche Porto tem uma percecao muito positiva acerca
do servico prestado, chegando mesmo a ter dificuldade a encontrar defeitos, ou
fragilidades no mesmo. Apontam, contudo, a dimensao das instalacdes, que a
Administracao tenciona resolver através do investimento em novas instalacdes, ja em

curso.

Confirma-se uma questdo levantada pelo Administrador do Centro Porsche
Porto relativamente a pré-disposicao dos clientes quando vao ao Servico Pds-Venda,
que se torna um elemento que coloca o servico com um grau de pressdo adicional,
antes sequer de ser prestado. Este elemento torna as tarefas do Staff mais
extenuantes, uma vez que o cliente aborda o servico negativamente condicionado
reforcando o carater resiliente subentendido na intervencdao de #FG4 na subsecc¢ao

referente as carateristicas mais importantes do Servigo Pés-Venda.

Um elemento que, na percec¢ao do cliente, se apresenta como uma surpresa é
o fator preco. A expectativa é que os valores do Servico Pds-Venda sejam ajustados a
marca Porsche, no entanto, o cliente constata que os valores ndo se afastam muito dos
valores praticados por marcas mais genéricas, salientando ainda a fiabilidade dos

veiculos, no caso de #C2.

O cliente do Servigo Pds-Venda do Centro Porsche Porto assume e presume

competéncia e a presenca do equipamento adequado para que o seu veiculo seja
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devidamente tratado. Mas, o cliente procura mais do que apenas eficacia e eficiéncia,
procura uma relagdo de confianga com a marca e com as pessoas que a representam.
Assim, confirma-se que o carater relacional é critico para o cultivo da Lealdade, no
Servico Po6s-Venda. Este elemento relacional é de tal forma critico e profundo no
cliente que é o fator mais vincadamente apresentado como sendo fator de troca ou
abandono do Centro Porsche Porto, conforme aponta #C1: “Se uma pessoa perder a

confianga acho que esta inquinada para sempre, a relacdo.”

A percecdo do Cliente contempla também a coeréncia do servico em relacao

as experiéncias anteriores, mais uma vez apelando a necessidade constante de

alinhamento com todos os momentos de contacto com marca.

Por fim, o cliente entende que apesar de a ideia de a marca o tentar
“encantar” de forma sistematica ser sedutora, é igualmente insustentavel. Assim e
conforme #C2 a ideia de ndo desiludir é mais “...simpatica...”, permitindo construir

uma imagem de fiabilidade de servico.

6.1.2. Entender a Percecao atual do Staff, Direcao e Administracao em

relacdo ao Servico Pds-Venda e a sua Qualidade;

O Administrador do Centro Porsche Porto coloca-se nos pés do cliente
encarando o Servico P6s-Venda como um “..mal necessario...” devido a pré-disposicao
do mesmo quando recorre ao servico, sobretudo quando se trata da primeira vez e o
cliente vem igualmente condicionado pelo desconhecimento. E um elemento negativo,
neste caso, uma vez que o Servico Pos-Venda, em geral, é cotado, como sendo de
desconfianca. Torna-se evidente o alinhamento que todos os momentos devem ter
com a marca Porsche. E dada extrema importancia a coeréncia dos procedimentos em
relacdo ao cliente, justificando-se esta importancia com a necessidade estratégica de
constru¢do e manutencao da Imagem do Centro Porsche Porto como extensdo da
marca Porsche. Entenda-se que neste contexto a no¢ao de Imagem esta em perfeito
alinhamento com o conceito apresentado por Groénroos (1984), no seu modelo,

presente na Figura 5. O Administrador do Centro Porsche Porto aponta o maior
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desafio como sendo a necessidade de constante adaptacao ao cliente, um fator, na sua
Otica, cada vez mais relevante dada a mudanca de paradigma, que se considera

geradora de mudanca nas preferéncias dos consumidores e clientes.

A Direcao do Servigo P6s-Venda tem uma percecdo assente num pressuposto
de competéncia. Assume-se que existindo esse elemento ha espago para o que se
considera o mais importante no Servico P6s-Venda, na sua perspetiva, a Confianga. A
importancia deste pressuposto, é de tal forma evidente, que figura na Imagem
pretendida pelo Diretor do Servigo Pés-Venda quando diz que pretende um “...servigo

[

de exceléncia..”, e quando afirma que “..a dimensdo técnica tem de estar
irrepreensivel, pronto isso é o fundamento de tudo...”, porém é necessario introduzir,
novamente, o enquadramento de coeréncia ja dado pela Administragdo como sendo
importante para a preserva¢do da marca representada. Estabelecida a importancia
da competéncia e da confianca é salientada a forma como estas sdo alicerces da
relacdo com o cliente que, do ponto de vista do Diretor do Servico Pds Venda, é o
grande fator de criacdo de Lealdade. No que diz respeito a desafios a Direcao aponta,
a mudanca de paradigma, avancando que a propria forma como o Servico Pds-Venda
sera rentabilizado ira mudar dramaticamente com a forma e a velocidade com que o
mercado e o consumidor mudam. Quanto as limitacdes encontradas o Diretor do
Servico Pds-Venda avanga com a limitacdo e desajustamento das instalagdes, dada
expansdao que a marca Porsche sofreu ao nivel das gamas onde enquadra a sua
proposta de valor, que induz uma mudanca nas dinamicas do servi¢o no seu dia-a-dia
e no seu planeamento estratégico. Como consequéncia, do ja mencionado incremento

de servico, ha uma necessidade de recursos humanos de forma a dar uma resposta

mais rapida e eficiente as solicitagdes do cliente.

O Staff do Servico Po6s-Venda constituiu uma surpresa devido ao elo
emocional fortissimo a marca Porsche, que conforme referido na subsec¢do 4.2,
implica um compromisso que excede o tipico profissionalismo, exigindo um esforgo
continuo pelo brio transposto no trabalho executado, chegando mesmo a ser descrita
como o “..Motor da Marca...” por #FG1. A confian¢a na equipa e na marca € reforcada

quando, no Focus Group realizado, se constata que todos os intervenientes, caso
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fossem proprietarios de viaturas Porsche, seriam clientes do Servico Pés-Venda do

Centro Porsche Porto.

Nao obstante esta relacdo intensa que o Staff tem com a marca, a perce¢do
acerca do Servico P6s-Venda apresenta uma imagem de que se trata de uma parte da
empresa que requer grande dedica¢do e trabalho. Existem sentimentos de falta de
reconhecimento do trabalho e do grau de dedicacao tido, conforme aponta #FG5:

“Muitas horas perdidas, sem serem reconhecidas.”

O Staff identifica a garantia de qualidade, a garantia de servico e a relagdo
com o cliente como sendo os elementos que sdo importantes num Servigo P6s-Venda,
indo ao encontro do postulado pela Dire¢do como sendo um misto destes elementos

que configura a Lealdade.

6.1.3. Perceber quais os Fatores que geram Lealdade no Cliente do

Servico P6s-Venda do Centro Porsche Porto.

Revisitando o conceito de Lealdade de Dick e Basu (1994), é possivel
constatar a sua relevancia contemporanea, se bem que no caso em estudo carece da
devida contextualizacdo. Neste caso é necessario entender o espera o cliente do
Servico Po6s-Venda do Centro Porsche Porto e, sobretudo, entender como o
enquadramento de uma marca de luxo introduz complexidade na criacao e gestdo da

Lealdade.

O primeiro fator que tem de ser assegurado é a Competéncia Técnica, nos
termos do modelo de Gronroos (1984), no que diz respeito a Dimensao Técnica. Este
fator assume particular importancia devido ao facto de ser um pressuposto a partir
do qual é possivel adicionar valor ao Servigo Pds-Venda. Este fator contempla a
qualidade do capital humano na empresa, mas também a sua eficacia na resolucao

dos problemas colocados pelos clientes, e na eficiéncia do mesmo.

O segundo fator gerador de Lealdade é a Coeréncia, apontada pelo

Administrador e Clientes. A coeréncia evita a quebra de expetativas, uma vez que o
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alinhamento do servigo por um critério de funcionamento, comum a todos os
momentos de contacto com o cliente, transmite transparéncia e rigor. Estas
qualidades sdo importantes para combater a pré-disposicdo com que o cliente se
dirige ao Servigo Pés-Venda do Centro Porsche Porto e abrir espago para a construcao

do terceiro fator gerador de Lealdade.

A Confianca assume-se como o terceiro fator gerador de Lealdade. Conforme
aponta o Diretor do Servico Pés-Venda, a confianga é o que permite estabelecer uma
relacdo com o cliente. Este fator é, neste contexto, o que deveria ser criteriosamente
gerido segundo a ideia de continuidade que Dick e Basu (1994) apresentam no seu
trabalho. A confianca é posta a prova em cada servico, justificando ter sempre como

alicerce a competéncia técnica.

A Relacdo com o Cliente é o quarto fator gerador de Lealdade identificado,
tendo como pressuposto a criagdo e manutencao da confianca do cliente. A relacao
com o cliente gera um balango emocional, conforme apontado por #C2, que dificulta o
abandono do Centro Porsche Porto, por concorrentes com propostas de valor
assentes numa diferenciagcdo pelo preco. Ndo obstante depender de outros fatores
para existir, este assume um carater especial, permitindo ao funcionarios do Centro
Porsche Porto conhecerem o cliente e prestarem um servico com um grau de
personalizac¢do altissimo, e como tal incutindo uma elevada exclusividade. A relacao
com o cliente pesa também no momento em que o cliente toma decisdes no Servico
P6s-Venda, quao mais forte esta for, maior confianga existe nas recomendacgdes que

os técnicos fazem em relacdo a sua viatura.
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6.1.4. Entender, de forma Holistica, a Conexdao entre Satisfacio e

Lealdade, na dtica dos Cliente, Administracgao, Direcao e Staff.

Figura 9: Modelo de Construcao de Lealdade
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A investigacdo aponta, tal como a revisdo da literatura, em alguns autores,

uma ligacdo positiva entre Satisfacdo e Lealdade. De facto, entenda-se que os

elementos referidos no ponto 5.1.3. sdo ilustrativos, ndo sd, da imagem pretendida e

percepc¢des colhidas nas entrevistas a Administracao e Direcdo, e no grop ao Staff do

Centro Porsche Porto, mas também no entendimento das expetativas dos clientes em
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relacdo ao Centro Porsche Porto. Ora, seguindo as noc¢des da Gap Theory de
Parasuraman, et al (1985), a justaposi¢do das expetativas dos clientes com a sua
propria percecdo da experiéncia e resultado do servico prestado, e com o conceito de
Imagem de Gronroos (1984) ira gerar satisfagdo ou insatisfacao. Assim se conclui que
os elementos geradores de Lealdade e Qualidade de Servigo serdo os mesmo que os
elementos geradores de Satisfacdo, novamente tornando o trabalho de Dick e Basu
(1994) e Cronin e Taylor (1992 e 1994) contemporaneo e relevante no ambito deste
estudo, apresentando-se a ideia de que a Lealdade é um estado continuo de Satisfacdo
e Satisfagio um produto de continuos momentos de Qualidade de Servico,

aproximando estes conceitos, mas diferenciando-os com o espectro temporal.

No caso em estudo o ponto de partida é a Competéncia Técnica, presente na
Dimensdo Técnica de Gronroos (1984), complementado por Cronin e Taylor (1992 e
1994) e assinalada pelo Diretor do Servigo P6s-Venda como o fundamento do servico
por inteiro. A existéncia de competéncia é igualmente critica para a mitigacao da pré-
disposicao do cliente sublinhada pelo Administrador do Centro Porsche Porto como
sendo uma limitacdo existente no servigco, uma vez que a competéncia sera um dos
elementos usados pelos “Advogados da Marca” de Kotler (1999) e Kotler et al (2017)

quando falam da mesma.

Novamente retirando inspiracdo do modelo de Gronroos (1984), entramos
no cariz bidimensional do servico, designadamente a Dimensado Técnica e a Dimensao
Funcional. Tendo ja assegurado a Dimensdao Técnica com o ponto de partida,
introduzimos o trabalho de Kang e James (2005) para definir os elementos da
Dimensdo Funcional com a sua adapta¢do dos elementos que definem a qualidade de
um servico do modelo SERVQUAL de Parasuraman et al (1985). A inovacgao
introduzida pelo estudo e pelo seu contexto é exatamente a forma como estas
dimensdes se relacionam, onde serao enquadradas segundo um critério de Coeréncia

que assegura a solidez da marca, mas também do seu representante.

A conjugacdo destas duas dimensdes, em conjunto com o vital
enquadramento da Coeréncia permite criar uma Imagem, que segue a definicdo de

Gronroos (1984). Essa Imagem ira gerar uma Percecdo no cliente que sera colocada
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frente-a-frente com as expetativas dos clientes indo ao encontro de Parasuraman et al
(1985) e a sua Gap Theory. O resultado deste confronto sera a satisfacdo ou

insatisfacao.

No caso de Insatisfacao, a investigacdo aponta para dois cenarios: o abandono
ou a recuperacdo do cliente. No caso da primeira o cliente considera ndo existir
espaco para uma relacdo com quem lhe presta o servico e como tal ndo regressa,
procurando alternativas. Na segunda situacdo, o cliente regressa ao confronto
“Percecao Vs Expetativas”, sendo que havera uma dificuldade acrescida em
conquistar o cliente devido ao peso que a ma experiéncia anterior tem nas suas
expetativas e exigéncias, seguindo as ideias de Ahrholdt, Gudergan, e Ringle, (2017);
Bolton e Drew, (1991); Jahanshahi, A. A., Gashti, M. A. H., Mirdamadi, S. A., Nawaser
(2011) referentes a componentes backward looking das expetativas, quer em caso
negativo e positivo, fator corroborado por #C2 quando afirma: “..temos que por as
coisas no prato da balanga e ver as vezes que fui bem atendido e a vez que fui menos

bem atendido.”

No caso de Satisfacdo é necessario referir o trabalho de AZman e Gomiscek
(2014) referente a importancia de, ao invés de sistematicamente tentar encantar o
cliente, procurar ndo desiludir. Ora a investigacao ndo defende essa postura de forma
purista, é necessario olhar para Kapferer (1997) quando refere o carater exclusivo
como fundamental das marcas de luxo e a forma como Swaroop Debasish e Dey
(2015) se inspiram neste autor para sustentar que a personaliza¢do é, num contexto
atual, tido como elemento diferenciador e sustentavel de cariz luxuoso. As entrevistas
ao Administrador do Centro Porsche Porto, Diretor do Servico Pds-Venda e aos
Clientes apontam para a validade da premissa da posicdo de AZman e GomiScek
(2014). No entanto as diretrizes estratégicas da marca (Porsche, 2017), a ambic¢do do
Administrador, enquanto figura lider do projeto XRS Motor S.A., bem como a
crescente exigéncia do cliente, num contexto de mudanga, exige que observemos a
postura de “Nao desiludir” como um pressuposto, para que de seguida se possa
abracar a ambicdo de “Encantar” o cliente. Entenda-se que existe um “micro-ciclo”

muito singular de aumento sucessivo de expetativas. Conforme a investigacao
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assinala, o esforco para encantar o cliente tem um efeito subversivo no facto de o
cliente incorporar muito rapidamente esse encantamento no leque do que é exigivel
ao Centro Porsche Porto aquando do servico, assim a gestdo do encantamento é
necessario para que seja sustentavel ao ponto de ser repetivel, mas nao basico ao
ponto de facilitar o efeito Trickle Down presente no trabalho de Bertrand e Morse

(2013).

Havendo Satisfacdo estdo garantidas condi¢des para a criacdo de Confianca,
implicando que o cliente abre espaco suficiente para a constru¢do de uma Relagao
com o Centro Porsche Porto e os seus funcionarios, permitindo chegar a Lealdade

conforme apontado na investigacao.

A Lealdade levara o cliente novamente ao confronto “Imagem Vs
Expetativas”, ja influenciado pela experiéncia anterior, no entanto esperando um
servico igual ou superior ao que teve no momento anterior, novamente

reconfirmando o carater continuo do conceito de Lealdade de Dick e Basu (1994).

6.2. Recomendagoes a Empresa

Tendo respondido aos objetivos especificos propostos no ponto 3.2.2, a
proxima seccdo serd dedicada ao contributo pratico que pode ser dado ao Centro
Porsche Porto, com base na revisdo da literatura e a investigacao feita. Assim havera
uma divisdo entre recomendag¢des operacionais e estratégicas. Na subseccdo das
recomendac¢des operacionais encontram-se propostas que tém impacto no quotidiano
do funcionamento do Centro Porsche Porto. Na subseccdo das recomendagoes
estratégicas encontram-se propostas que permitem o Centro Porsche Porto prestar
um servico ainda mais personalizado e exclusivo, ndo obstante o carater de médio-
longo prazo, bem como o investimento necessario para que as recomendagdes sejam

implementadas.
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6.2.1. Recomendac¢des Operacionais

. Reunides Gerais da Equipa do Servico Pds-Venda de

Periodicidade Semanal

Um dos pontos fracos apontados no Focus Group ao Staff do Servico
P6s-Venda do Centro Porsche Porto foi a falta de comunicacao dentro do
proprio departamento. A realizagdo de uma reunido semanal, dedicada a
totalidade da equipa do Servico P6s-Venda, permitira o melhor alinhamento de

servico e procedimentos.

A vantagem gerada estende-se a vertente administrativa, uma vez que
um servigo melhor organizado e devidamente alinhado de forma semanal cria
a possibilidade de se preparar o eixo burocratico do servico de forma

sistematizada, ao invés de ser reativo as solicitacdes dos operadores.

Do ponto de vista da gestdao do departamento existem vantagens claras,
tornando-se mais simples entender a que projetos/obras estao alocados os
recursos disponiveis, bem como semanalmente gerir a lista de prioridades

consoante o fluxo de entradas e saidas de viaturas.

A juncdo de todos os elementos que intervém no Servico Pds-Venda
permitira, igualmente, a discussdo das dificuldades gerais que podem ser
sentidas pelo Staff, passando por necessidades de equipamento ou até mesmo
a responsabilizacdo pelas situacdes que ocorrem, bem como apresentacao de
solugcdes aos problemas que surgem, sendo que todos podem contribuir, uma

vez que estdo a par do problema.

Adicionalmente sugere-se que, dentro das possibilidades, um membro
da Administracdo esteja presente nestas reunides, de forma que se possam
entender procedimentos, limitacdes, problemas e a dinamica da equipa e do

departamento.
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Em geral a medida proposta reforca a capacidade de organizacdo e
resposta técnica do Servico P6s-Venda, sendo possivel prestar um servigo mais

eficiente e eficaz, reduzindo o risco de entropias nos processos.

. Maior Conexdo entre o Departamento Comercial e Pds-Venda

Além das quebras de comunicacao intra-departamentais, existem
quebras de comunicacdo inter-departamentais pelo que se sugere o
alinhamento das necessidades do Departamento Comercial, com o plano
semanal do Servigo Pds-Venda, realgando-se a importancia da reunidao semanal

proposta acima.

O alinhamento devido das prepara¢des de veiculos novos, com as
exigéncias de preparagdes para eventos, a preparac¢do para entrega de veiculos
em reparacdao, bem como a logistica automovel envolvida com situagdes em
que o cliente entregara ou recebera a sua viatura no seu domicilio, apds
servico ou aquisi¢do, devera ser acautelada com o alinhamento claro e objetivo
das responsabilidades do Departamento Comercial relativamente as entregas

agendadas.

O efeito pretendido desta medida é ndo s6 a promo¢do de uma maior
harmonia interna, mas também o refor¢co do fator coeréncia, que conforme

indicado pela investigacao € indispensavel a criacdo de Lealdade.

. Politica de Recursos Humanos Ajustada

Esta recomendacdo centra-se na limitagdo apontada pelo Diretor do
Servico Pés-Venda, na medida em que foi apontada a falta de recursos

humanos para fazer face a evolucdo da empresa.

A implementacdo de uma politica cuidada de recrutamento, tendo em
vista a atracdo de talento, bem como a sua retencao, é fundamental para

garantir, numa primeira instancia, maior capacidade de resposta a solicita¢oes,
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mas também a partilha de experiéncia via programas proprios de mentoring

permitindo aos funcionarios crescer e evoluir.

Torna-se igualmente necessario elaborar um plano de carreira para
cada funcionario, na medida em que este sabera até onde pode crescer, bem
como possiveis bonificagdes que estejam ao seu alcance. O plano de carreira
devera contemplar a sua posicao atual, o seu job description e as fungdes que

eventualmente podera ocupar dentro da XRS Motor S.A.

O efeito pretendido desta recomendacdo sera a adequacdo de recursos
humanos da empresa ao seu crescimento, apostando igualmente numa postura

de antecipac¢do de renovacdo geracional.

6.2.2. Recomendacgdes Estratégicas
. Aplicacdao XRS Motor (XRS Digital Concierge)

Numa perspetiva estratégica e de diferenciacdo sustentavel recomenda-
se a criacdo de uma aplicacdo compativel com sistemas Android e iOS (Apple). A
aplicacdo seria desenhada com o intuito de facilitar os processos a todos os

departamentos com envolvimento direto com o cliente.

A XRS Digital Concierge permitira aos clientes terem o seu proprio
perfil, na medida em que o cliente preenche os dados e partilha com a empresa
as suas preferéncias, e dados presentes nas plataformas de CRM (Customer
Relationship Management). Além da possibilidade do cliente atualizar os seus
dados a implementacao e difusdo de uma plataforma desta natureza permite a
XRS Motor S.A. ter um canal exclusivo de comunicagdo com o seu cliente,
podendo enviar convites para eventos de forma direta. Adicionalmente a
solucdo apresentada abre a possibilidade de se criar e reforcar uma comunidade

de clientes da XRS Motor S.A.
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No que diz respeito ao Servico P6s-Venda o objetivo sera a obtencdo de
uma ferramenta que agiliza marcagdes e calendarizacdes de recursos, como

viaturas de substituicdo e o seu registo de entrada e saida, por exemplo.

A Tabela 5, apresenta o leque de func¢oes previstos para esta aplicacao,
bem como as vantagens tedricas da sua implementacdo. Esta esta dividida em
trés colunas, uma referente a funcdo Interna que apresenta a interacdao do
Servico P6s-Venda com a aplicacdo, outra referente a fun¢do Externa representa
a interacao do Cliente com a aplicagdo e a ultima coluna sera dedicada a

apresentacdo das vantagens das fun¢des em questao.

Tabela 5: Fung¢des da Aplicacao XRS Digital Concierge

Interno Externo Vantagens
) 5 O cliente pode apenas receber uma notificagdo com o
Envio de Rececdo de
diagnoéstico da sua viatura, bem como data prevista de término
Diagnosticos | Diagnosticos )
do servico.
) Recegdo e Elimina-se o risco de o cliente estar incontactavel ou que o
Envio de
Aprovacio de email caia no spam. O cliente pode consultar e aprovar, ou
Orgamentos o .
Orcamentos rejeitar, o orcamento que lhe é proposto por determinado
de Servico ) )
de Servico servigo.
0 servico pds-venda podera, via aplicacdo, consultar um
calendario com todas as marcacdes feitas por clientes, sem que
Calendarizar | Marcagdes de ) . ) )
haja a necessidade de telefonar. O cliente vera no calendario as
Servigos Servigos
datas onde podera deixar a sua viatura para reparar, e
coordenar com a sua propria agenda.
O cliente podera ver as intervengdes feitas na sua viatura, ou
Identificacdo | Identificacdo , . . .
seja, acompanha just in time o progresso feito no servico da sua
e e . .
viatura através de uma barra percentual.
Acompanham | Acompanham
Adicionalmente o cliente sabera quem foram os funcionarios
ento ento
que fizeram as intervenc¢des na viatura.
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Internamente tal medida permite a responsabiliza¢ido pelo

servigo.
Receber
avisos de O cliente pode ser alertado, via notificagdo, na aplicagido que
Gerir o Fluxo
Inspecdo, chegou a altura de levar a sua viatura a inspecao, revisdo, ou
de Viaturas
Revisdo ou somente um lembrete da sua marcacio.
Servigo
Gestdo de Saber quando | Aquando da consulta do calendario de marcagdo de servigo, o
Disponibilida | ha Viatura de cliente pode saber em que datas teria uma viatura de
des de Substituicdo substituicdo disponivel. Assim a marcacio de servigo seria
Servico disponivel feita de acordo com as disponibilidade deste limitado recurso.
Aquando da criacdo do seu perfil o cliente pode colocar
informacdo que sera apenas para “consumo interno”. A morada
Calendarizaca de casa e emprego do cliente pode ser colocada de forma que o
o de Entregas | Calendarizacd cliente, quando agendar o servigo, decida se deseja que a

e Recolhas - | ode Entregas | Vviaturasejarecolhida no seu local de trabalho e, por exemplo,
Gestio e Recolhas devolvida em sua casa.
Logistica Do ponto de vista interno permite organizar a logistica para
prestar este servico, de forma enquadrada com o quotidiano
dos funcionarios.
Permite ao cliente capturar imagens ou video do acidente ou
Receber Reportar . .
p avaria e enviar para o Centro Porsche Porto, antes da chegada
Informacdo Acidente ou . . 1
¢ da viatura, podendo desta forma possivelmente agilizar o
Antes da Avaria com . Lo
diagnostico.
Chegada do Imagem e
. , Do ponto de vista interno podera facilitar processos de
Veiculo Video p p p

garantias.

Fonte: Elaboragdo Prépria

A implementacdo destas recomendagdes tém como objetivo integrar o Servico
P6s-Venda do Centro Porsche Porto diretamente com os desejos dos seus clientes, tal
implica maior proximidade com o cliente e refor¢co do seu elo com a marca e o seu

representante.
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Entenda-se que as recomendac¢des dadas tém o intuito de gerar maior eficiéncia
no processo do Pos-Venda, sempre em contexto com a coeréncia que a Administracao

entende ser basilar para a presta¢do de um servigo digno da marca Porsche.

A natureza operacional de algumas sugestdes indica que poderao ser de simples
e rapida implementacao, no entanto as de cariz estratégico tém em vista vantagens

que poderdo apenas tornar-se evidentes no longo prazo.

Por fim as recomendagdes tecidas pretendem dotar a XRS Motor S.A. de op¢oes
que gerem diferenciacdo clara e sustentavel em relacdo aos seus concorrentes diretos,
bem como o refor¢co das relacdes que ja estabeleceu com os seus clientes, tendo

sempre em vista a ado¢ao de uma perspetiva do cliente no longo prazo.

Francisco Manuel Coelho da Silva Alves 119



Q THE MARKETING
Ipﬂm SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES
7. LIMITACOES E PISTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

7.1.Limitac¢oes no Estudo

Ao longo do estudo foram encontradas varias limitagdes que tiveram de ser

mitigadas com soluc¢des praticas, contudo imperfeitas.

A primeira limitacdo encontrada prende-se com a falta de literatura
enquadrada com o contexto em estudo, sendo que foi encontrado, apenas um
conjunto de autores (Izogo e Ogba, em 2015) que estudaram a matéria de Satisfacdo e

Lealdade dentro do contexto do Servigo P6s-Venda, dentro do setor automaével.

A segunda limitacdo encontrada prende-se com a dificuldade de
agendamento do Focus Group dos clientes do Centro Porsche Porto. Dado o alto perfil
dos intervenientes convidados foram necessarias multiplas tentativas de marcacgao,
na medida em que se optou por substituir esse Focus Group por duas entrevistas
semi-estruturadas a dois clientes escolhidos como sendo clientes leais, com uma

relacdo com o Centro Porsche Porto.

A terceira limitacdo encontrada é o facto do estudo ndo observar o lado do
Departamento Comercial, na medida em que o foco esta assente no Departamento do

Po6s-Venda.

7.2. Pistas de Investigacao Futura

No ambito de continuidade deste estudo, e das ideias que traz, sdo propostos

possiveis topicos de investigacdo futura:

* Identificagdo dos fatores responsaveis pela construcao de confianga e

gestao da mesma;

* A continuidade do estudo apresentado, com a possibilidade de
expandir o raio de entrevistados e Focus Groups a rede nacional de

representantes Porsche;
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* O efeito que uma mudanca de Staff, significativa, tera na relacdo do

cliente com o seu fornecedor de Servico P6s-Venda;

* Um estudo acerca da capacidade de recuperacdo de clientes, apds o

seu abandono, no mercado de Luxo, dado o seu perfil;

* A influéncia que a introdu¢do do mercado elétrico no Pds-Venda tera

no modelo de neg6cio do mesmo;

» Verificacdo se a conexdo Satisfacdo e Lealdade, no Servigco Pés-Venda,

existe noutros segmentos dos setor automovel.
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8. APENDICES

Apéndice I: Guidao de Entrevista ao Administrador da XRS Motor S.A.

Ne Pergunta

1 A partida a expectativa em relagio ao Servigo Pés-Venda é superior em relagio a

expectativa do servigo comercial?

2 Como considera que deve ser a relagdo entre a dimensao funcional e técnica do

Servico Pés-Venda?

3 Quais sdo as expetativas do cliente Porsche para o Servigo P6s-Venda?

4 Qual é a imagem pretendida para o Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto?
5 Em geral sente que os clientes estdo satisfeitos?

6 Na sua experiéncia, a satisfacdo implica lealdade?

7 Qual é a melhor forma de nutrir a lealdade de um cliente Porsche?

8 Qual o maior desafio que o Servico Pés-Venda enfrenta?

9 Quais sdo as principais limita¢des que sente neste capitulo?

Apéndice II: Guido de Entrevista ao Diretor do Servigo Pds-Venda do Centro

Porsche Porto

Ne Pergunta

1 Na sua experiéncia o cliente Porsche da mais valor a Dimensao Funcional ou a

Dimensdo Técnica?

2 Qual é a Imagem que pretende construir para o Servigo Pés-Venda do Centro Porsche
Porto?
3 Quais sdo as expetativas do cliente Porsche para o Servigo Pés-Venda?
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4 Como é que essa Imagem contrata com as Expetativas dos clientes?
5 Acredita que um cliente satisfeito é leal?
6 Na sua opinido o que valoriza mais um cliente do Servico Pds-Venda?
7 Qual o maior desafio que o Servigo Pds-Venda enfrenta em relacdo aos seus clientes?
8 Quais as maiores limitacdes que encontra?

Apéndice III: Guido de Entrevista aos Clientes

Ne Pergunta

1 Porque escolheu um Porsche?

2 0 que pensa quando falamos em Servigco Pés-Venda?

3 0 que espera de um Servico Pés-Venda?

4 Quais as carateristicas mais importantes no Servico Pés-Venda?

5 O fator preco é importante no Servigo Pés-Venda?

6 Enquanto cliente, qual o maior defeito que identifica no Servico Pés-Venda, do Centro

Porsche Porto?

7 0 que o faz regressar ao Servigo P6s-Venda?
8 0 que o faria trocar?
9 Se implementasse uma politica, ou mudanca, no Servigco P6s-Venda do Centro Porsche

Porto, qual seria?

Apéndice IV: Guido do Focus Group para Clientes

Pergunta/
Pergunta
Topico
Porque escolheu um Porsche?
Abertura
0 que mais aprecia na Porsche?
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O que pensa quando falamos em Servico Pds-Venda?

Introducao 0 12 contacto com o Servico Pés-Venda do Centro Porsche Porto, com que
impressao ficou?
Transicao Ficou satisfeito com o Servigo P6s-Venda?
Quais as 2 carateristicas mais importantes no Servigo Ps-Venda?
Como poderia ser melhor cativado pelo Servico Pés-Venda?
O fator preco é importante no Servigo P6s-Venda?
Chave
Qual sente ser o maior problema no Servico Pds-Venda do Centro Porsche Porto?
Numa palavra como descreveria o Servico Pés-Venda, do Centro Porsche Porto?
0 que o faz regressar ou mudar de Servico Pés-Venda?
Final Se implementasse 1 politica no Servico P6s-Venda qual seria?
Apéndice V: Guiao do Focus Group para Staff
Pergunta/
o Pergunta
Topico
O que significa para si trabalhar na Porsche, numa palavra?
Abertura Como descreveria o Servico Pds-Venda do Centro Porsche Porto
numa palavra?
Introducao Quando se fala em Servigo Pés-Venda, o que pensa?
o Se fosse cliente Porsche, faria sempre o seu Servigo Pds-Venda no
Transicao
Centro Porsche Porto?
Quais sdo as 2 carateristicas mais importantes no Servico Pos-
Venda?
Chave

O que faz o cliente regressar ao Servigo Pés-Venda do Centro

Porsche Porto?
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Qual o maior problema do Servigo Pés-Venda do Centro Porsche

Porto?

Final

Se implementasse uma politica para melhorar o Servigo Pos-

Venda no Centro Porsche Porto, qual seria?
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