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RESUMO

O presente trabalho visa compreender o contributo atual e potencial do departamento
de assisténcia técnica da Super Bock no &mbito do marketing relacional.

No seguimento da reviséo da literatura, desenvolveu-se o referencial tedrico e aplicou-
se uma metodologia qualitativa, através de um estudo de caso exploratério com recurso
a entrevistas semiestruturadas a 9 participantes, identificados como os principais

stakeholders internos.

Verifica-se que o departamento ja trabalha um conjunto de fontes de valor como a
gualidade, satisfacédo, gestdo de reclamacgdes, entre outras, ainda que operando num
modelo reativo. No entanto, os stakeholders internos reconhecem o potencial de

desenvolvimento se nutrir mais ainda as fontes de valor ja trabalhadas ou outras.

Conclui-se que o departamento atua sob uma orientacdo muito operacional e menos
relacional, tendo margem consideravel para desenvolver o seu potencial neste dominio

alavancando a criacdo de valor para todos os stakeholders.

O estudo desenvolvido permite compreender as bases de desenvolvimento de uma
estratégia de marketing relacional através da interacdo, encontro de expectativas,
objetivos e partilha de informacédo para operacionalizar o desenvolvimento das fontes
de valor que contribuem para a criagdo de valor e alcance da lealdade dos clientes.

Reconhece-se a limitacdo da metodologia adotada, pelo que se sugere o
aprofundamento do estudo alargando a participacdo aos stakeholders externos,

eventualmente através de uma metodologia quantitativa.

Palavras-chave: Assisténcia Técnica, Criacdo de Valor, Lealdade, Marketing de

Servicos, Marketing Relacional, Super Bock.
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ABSTRACT

The present work aims to understand the current and potential contribution of Super
Bock's technical assistance department in relationship marketing.

Following the literature review, the theoretical framework was developed, and a
qualitative methodology was applied, through an exploratory case study using semi-

structured interviews with 9 participants, identified as the main internal stakeholders.

It appears that the department already works a set of sources of value such as quality,
satisfaction, complaints management, among others, although operating in a reactive
model. However, internal stakeholders recognize the potential for development if it

further nurtures already worked or other sources of value.

It is concluded that the department operates under a very operational and less relational
orientation, having considerable scope to develop its potential in this domain, leveraging

the creation of value for all stakeholders.

The study developed allows us to understand the bases for the development of a
relationship marketing strategy through interaction, meeting expectations, goals and
sharing of information to operationalize the development of sources of value that
contribute to the creation of value and the achievement of customer loyalty.

The limitation of the methodology adopted is recognized, so it is suggested to deepen
the study, expanding the participation to external stakeholders, eventually through a
guantitative methodology.

Keywords: Loyalty, Relationship Marketing, Services Marketing, Super Bock, Technical

Assistance, Value Creation.
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1. INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA DE INVESTIGAGAO

1.1 Proposito do trabalho

O presente trabalho, cujo referencial tedrico foi desenvolvido no dominio do marketing
relacional, procura a identificacdo e potenciacéo de fontes de valor relevantes para o
desenvolvimento e operacionalizacdo de uma estratégia de marketing relacional,
aplicada a um departamento de assisténcia técnica do setor cervejeiro. Nesse sentido,
procurou-se aliar o conhecimento académico a um contexto real e caso concreto onde
ndo se conhece histérico de tal exercicio, pelo que se cré estar assegurada a
originalidade do mesmo. O trabalho desenvolvido e resultados alcancados serdo em
primeira instancia do interesse dos visados, mas poderdao também servir de referéncia

a servicos similares de outros setores pela transversalidade das tematicas abordadas.

1.2 Enquadramento e justificacdo do tema

“A cerveja € uma das bebidas mais antigas e consumidas pela humanidade, ficando
atras apenas do café, do cha e do leite” (Larissa et al., 2020 p. 2). Neves et al. (2011)
posicionam a cerveja como a quinta bebida mais consumida mundialmente, sendo
precedida apenas pelo ch4, agua engarrafada, leite e refrigerantes gaseificados, o que

coloca a cerveja como a bebida alcodlica mais consumida no mundo.

Num estudo realizado pela Nova School of Business & Economics (Nova SBE), em
parceria com a Associacao de Cervejeiros de Portugal (APCV), com o objetivo de avaliar
0s impactos macroecondmicos do setor cervejeiro, bem como a sua criagdo de valor
direta e indiretamente, Duarte e Brinca (2021) realgam que 0 setor cervejeiro em
Portugal é constituido por 100 empresas, cuja atividade representou em 2019, antes da
pandemia, 2615 empregos diretos e 51739 indiretos e constatam que nesse mesmo ano
o0 canal constituido por Hotéis, Restaurantes e Cafés (Horeca) contribuiu para a
transacdo de 70% da cerveja consumida, 0 que é também revelador da importancia

deste canal de vendas para o setor.

Sendo a cerveja uma bebida predominantemente consumida a baixas temperaturas
(genericamente entre 2°C e 13°C conforme o estilo), entre outras condicionantes, a sua
conservagao e prepara¢cdo nos momentos que antecedem o consumo implica o recurso
a refrigeradores, sejam estes arcas frigorificas ou refrigeradores/extratores, conforme o
formato seja em garrafa ou barril, entre outros. Esta condigéo revela, desde logo, uma

relacdo muito préxima entre o “produto cerveja” e o “equipamento de venda
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refrigerador/extrator”, pelo papel que este Ultimo tem enquanto garante de qualidade e

consequente influéncia na experiéncia do cliente nos momentos de consumo.

Almeida e Pereira (2014, p. 19) concluem que “os servicos sdo cada vez mais
indissociaveis dos produtos ou bens de consumo que se adquirem, podendo influenciar

o comportamento de compra dos consumidores”.

O Professor Doutor Manuel José Damasio, no preféacio do livro “Marketing de Servigos”
de Almeida e Pereira (2014) constata que “desde h& muito que o marketing de servigos
adquiriu uma relevancia similar ou eventualmente até superior a do marketing de
produto” e realca que “de facto, num tempo onde cada vez mais todo o marketing é
acima de tudo relacional, é inevitavel que o0s servicos assumam a lideranca como
principal area de intervencdo das politicas de marketing e comunicacdo numa
organizagao” contribuindo para “a formulacao de politicas de diferenciacao assentes em
modelos de posicionamento onde o servico ao consumidor e a atencao a fidelizagcéo do
cliente se tornam o vetor central de evolugdo e transformagdo das organizagoes”

(Almeida & Pereira, 2014 p. 11).

1.3 Pergunta de partida e objetivos de estudo

A escolha do tema “Criacdo de valor a partir de um servigo de assisténcia técnica: o
caso Super Bock” visa o desenvolvimento de um estudo exploratério, na perspetiva do
marketing relacional, sobre o contributo de um servi¢co de assisténcia técnica para 0s

seus stakeholders (partes interessadas), ao nivel da criacéo de valor.

Um departamento de assisténcia técnica, enquanto objeto de estudo, remete-nos desde
logo para a dimensao da gestdo operacional em que a eficacia e eficiéncia assumem
especial preponderancia. A abordagem as matérias em questdo decorre também, mas
nao s0, da tentativa de aprofundar e verter para este estudo aprendizagens do percurso
profissional e académico do autor cuja atividade profissional exerce neste
departamento. Neste estudo pretende-se, sob um novo olhar, identificar e explorar
pontos de contacto do objeto de estudo com varidveis relevantes para a
operacionalizacdo de uma estratégia de marketing relacional, evidenciando o contributo
atual e potencial de um servico de assisténcia técnica como catalisador da proposta de
valor da organizacdo, além de, espera-se, contribuir para a producdo teorica de
conteudo sobre o marketing relacional aplicado no @mbito dos servigos complementares

ao produto.
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1.4 Metodologia

Numa otica de complementaridade, pelo maior alcance e consisténcia de resultados
desejada, equacionou-se a ado¢do de uma metodologia mista, em que a perspetiva
qualitativa se debrucaria sobre os principais stakeholders internos e a quantitativa sobre
stakeholders externos. Ponderando a exequibilidade, face a incerteza do contexto
pandémico, tempo disponivel, e condi¢cdes a assegurar junto da organizagédo alvo do
estudo, cuja complexidade e impacto se desconhece a partida, considerou-se prudente
avancar com um estudo exploratdrio com abordagem qualitativa, tendo como referencial
metodolégico o estudo de caso para melhor compreensdo e clarificagdo da
complexidade do problema em estudo, para que entdo se possa definir o caminho a
seguir e hipéteses a formular num eventual estudo quantitativo (Baynast et al., 2018).
Entende-se que esta escolha ndo compromete a importancia do estudo, admitindo que
“as relacgdes internas séo salientadas como um pré-requisito para relagdes externas bem

sucedidas” (Gummesson, 1987 p. 12).

Assim, realizar-se-4 a revisao da literatura para enquadrar a investigagado e desenvolver
um referencial teérico que orientara a andlise do caso. Além da recolha de dados em
fontes secundarias e primarias, administrar-se-ao entrevistas individuais a uma amostra
nao probabilistica criterial (principais stakeholders internos), que serado transcritas para

andlise, discusséo de resultados e apresentacdo das conclusodes.

1.5 Estrutura do trabalho

A presente dissertacao esta estruturada em 7 capitulos sendo o primeiro dedicado a
clarificacao do propésito do trabalho, seu enquadramento e justificacdo do tema para
entdo abordar a pergunta de partida e objetivos de estudo, perscrutados através da

metodologia e estrutura também descritas no mesmo.

O segundo capitulo é composto pela revisdo da literatura, onde se partiu do marketing
de servigos para abordar o marketing relacional e seu contributo para a lealdade dos
clientes, através da criagdo de valor, identificando e trabalhando as suas fontes. No
terceiro capitulo aborda-se a metodologia escolhida, suas razées, bem como o método
adotado para a recolha de informacao e justificacdo do critério de amostragem. Além

disso, também as questdes de investigacdo sao formuladas e reveladas neste capitulo.

J& o quarto capitulo € dedicado ao estudo de caso, partindo do contexto em que o objeto
de estudo se insere para entdo o analisar descrevendo a sua dindmica. No quinto
capitulo é apresentada a andlise e interpretagdo dos resultados para no sexto capitulo

se apresentarem as conclusfes e no sétimo as limitagdes e recomendacdes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Marketing de Servigcos e B2B

O marketing de servicos emerge em finais da década de 70, rompendo com o
pensamento dominante do marketing de produto (4P’s), que se foi revelando insuficiente
face a novas variaveis identificadas como impactantes no processo de compra e venda.
Esta nova abordagem contribuiu para alargar o espectro de atuacdo no produto, para

incluir também o mercado e clientes (Vargo & Lusch, 2004).

Vargo e Lusch (2004 p. 2), apresentam a sua definicdo de servicos como “a aplicacéo
de competéncias especializadas (conhecimentos e habilidades) através de acoes,
processos, e desempenhos em beneficio de outra entidade ou da prépria entidade”. O
marketing deixou de se debrucar apenas sobre o tangivel para se debrucar também

sobre o intangivel, seus processos de troca e relagdes das quais estes se revestem.

Tronvoll (2007 p. 288) refere que o servico pode ser definido como “a aplicacdo de
competéncias em beneficio de outra parte e € a base fundamental da troca econémica”.
Kotler e Keller (2016 p. 422) definem servigo como “qualquer ato ou desempenho que
uma parte possa oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na

propriedade de nada. A sua producédo pode ou ndo estar agregada a um produto fisico”.

Os mesmos autores indicam a intangibilidade, perecibilidade, inseparabilidade e
variabilidade como as 4 caracteristicas distintivas dos servigos. O facto de o servico ser
incorpéreo (intangivel) impossibilita uma avaliagcao prévia a sua aquisi¢éo (possivel com
um produto fisico), contribuindo estas circunstancias para que quaisquer evidéncias
fisicas como o preco, o espaco onde 0 servigo € prestado, 0os equipamentos utilizados,
as fardas dos colaboradores, entre outras, ganhem especial relevancia ja que sera no
que o consumidor se baseara para dai inferir um grau de qualidade que reduza a sua
incerteza. A perecibilidade, outra caracteristica, representa um desafio para a gestéao
especialmente perante oscila¢cdes da procura, porque uma vez gue o0 Servigo se extingue
no momento em que é produzido, ndo permitindo, contrariamente ao produto,
armazenamento para posterior consumo, esta deve assegurar um dimensionamento da
estrutura capaz de acompanhar essas oscilacdes, assegurando a eficiéncia desejada.
Ja a inseparabilidade, por sua vez, impede que o servico se possa desagregar do seu
prestador, fazendo este parte do mesmo e, como tal, contribuindo em grande medida
para a sua diferenciacao, podendo inclusive, dependendo do servico em causa, ser um

fator determinante de escolha do consumidor. Esta condicdo (dependéncia do servico
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face ao seu prestador) é também particularmente impactante com outra das 4
caracteristicas, a variabilidade, pela singularidade de cada pessoa que presta o servico,
e cuja atenuacao passa por um recrutamento e selecéo alinhados com o servico que se
pretende alcancar a par de formacéo, padronizacdo de processos e monitorizacdo da

satisfacao do consumidor (Kotler & Keller, 2016).

As ofertas ao mercado podem apresentar-se de diversas formas, desde um produto sem
servigco associado ou um produto com servico associado em diferentes graus, podendo
inclusive “resumir-se” a um servico sem produto (Kotler & Keller, 2016) sendo que
Baynast et al. (2018 p. 568) afirmam haver “uma relagéo de continuidade entre os
produtos e 0s servigos” por uma crescente associacdo de servicos a aquisicdo e/ou
consumo de produtos, bem como por uma “tendéncia para a

transformacao/identificagdo do conceito de produto em prestacéo de servico”.

A evolugao tecnoldgica tem impactado diretamente com a experiéncia do cliente ja que
0 contacto entre o prestador do servico e o cliente tem passado a ocorrer cada vez mais
através de meios tecnoldgicos; dai a importancia de compreender e gerir todos 0s
pontos de contacto ao longo dos processos a partir dos quais 0s servigos sao prestados
para assegurar a satisfacdo dos clientes, potenciando o relacionamento duradouro com

0s mesmos (Lovelock & Wright, 1999).

Kotler e Keller (2016) defendem que para alcancar a exceléncia no marketing de
servicos as organizacfes devem alcancar a exceléncia no dominio do marketing

externo, interno e interativo (figura 1).

Figura 1 - Os trés tipos de marketing na inddstria dos servigos

Organizagido

Marketing \ Marketing

interno externo

ad K 7

Servicos:
limpeza; manutencdo; bancarios; restauragdo

Colaboradores —— C(lientes

Marketing
interativo

Fonte: Kotler e Keller (2016 p. 432)

Para tal deve atuar sobre todas as variaveis que constituem o servico e 0 modo como

este chega aos clientes, assegurando formac&o e motivagdo dos colaboradores para
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que se tornem eles préprios “part-time marketers” desempenhando em todos os
momentos a sua funcdo em prol da satisfacdo dos clientes e da promocdo da
organizacdo e assegurando que o fazem ndo sé da perspetiva técnica, mas também
funcional, apontando a capacidade de trabalhar em equipa, partilha de conhecimento,
autonomia e flexibilidade como caracteristicas impulsionadoras desse nivel de
prestacdo (DuPont, 1998; Gronroos & Ravald, 2011).

2.2 Marketing Relacional

O marketing relacional revela-se um forte aliado das organizagbes na resposta a
crescente exigéncia do consumidor, num mercado sempre mais dinamico, agil e
disputado, onde as relagbes oferecem uma oportunidade real de diferenciacdo e
vantagem competitiva (Corte-Real et al., 2014).

“A perda de clientes lucrativos pode afetar drasticamente os lucros da empresa. O custo
de atrair um novo cliente € estimado em cinco vezes o custo de manter um cliente atual
satisfeito. A chave para reter clientes € o marketing de relacionamento” (Kotler & Keller,
2016 p. 174). Na mesma linha, Marques (2014 p. 25) acrescenta que “clientes fiéis
reduzem os custos de abastecimento da empresa, e as taxas de defecdo em virtude da

estabilizacdo da carteira de clientes e da atividade da empresa”.

O marketing relacional surge, assim, como forma de dar resposta a evolugdo do
mercado mais competitivo e pela constatagdo da necessidade de retencdo de clientes,
mais exigentes. Esta nova viséo, sobre o modelo de gestdo de marketing, que nasce
em grande medida do marketing de servigos, vem questionar a atualidade do mix de
marketing baseado nos 4P’s (Product, Price, Placement, Production) por considera-la
focada no produto e negligenciadora do cliente e mercado (Grénroos, 1994).

Morgan e Hunt (1994 p. 22) definem marketing relacional como “todas as atividades de
marketing direcionadas para estabelecer, desenvolver e manter trocas relacionais bem-
sucedidas”. Gronroos (1996 p. 7) afirma que “marketing relacional consiste em identificar
e estabelecer, manter e aumentar relacionamentos com clientes e outros stakeholders,
de forma rentavel, de modo que os objetivos de todas as partes envolvidas sejam
atendidos, através de uma trocas e cumprimento mutuo de promessas”. Para
Gummesson (2011 p. 5) “o marketing relacional é a interagdo dentro de redes de

relacionamentos”.

Sao vérias as definicdes de marketing relacional que podemos identificar na literatura
ao longo das quais se verifica um percurso evolutivo do foco no cliente ao foco em todos

os stakeholders. Em todas, esta patente a interacdo que se desenvolve através das
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relacdes estabelecidas, que promovem o encontro de objetivos e criam condi¢des para
o alcance de resultados mutuamente benéficos. Assim, poder-se-a dizer que, embora
diferentes, as varias definicbes de marketing relacional sdo convergentes ja que

promovem a mesma cadeia: interacao/relacdo-partilha de objetivos-resultados muatuos.
Kotler e Keller (2016 p. 43) afirmam:

“Cada vez mais, um objetivo principal do marketing é desenvolver relacionamentos
profundos e duradouros com pessoas e organizacbes que afetam direta ou
indiretamente o sucesso das atividades de marketing da empresa. O marketing
relacional visa construir relacionamentos de longo prazo mutuamente satisfatorios

com 0s principais constituintes, a fim de ganhar e reter os seus negécios”.

N&o obstante o marketing relacional derivar do marketing transacional, ndo se constata
uma substituicdo de um pelo outro, mas sim uma complementaridade, partilhando
ambos o objetivo da venda. O marketing relacional, por sua vez, apresenta objetivos
mais individualizados para alcancar a fidelizac&o, ou seja, se 0 marketing transacional
procura satisfazer um cliente médio de um dado segmento recorrendo a um “mix médio”
de marketing (produto, preco, promogao e distribuicdo), o marketing relacional procura
individualizar o cliente a satisfazer dentro desse segmento, no limite, recorrendo a um
mix de marketing & medida deste. Esta abordagem reflete-se também nos resultados,
que mais do que se traduzirem em vendas e rentabilidade do produto numa dada quota
de mercado, permitem que se alcance também uma rentabilidade do cliente ao longo
do seu “tempo de vida util’, através da fidelizacdo deste e de uma dada carteira de
clientes. Isto implica também uma mudanca de paradigma do pensamento centrado no
produto para o cliente, em que o seu ciclo de vida, além do ciclo de vida do produto,

também seja considerado pelas organizacdes (Corte-Real et al., 2014).

Fomentando e desenvolvendo relacfes interativas que incrementem o conhecimento
mutuo das partes poderdo as organizacdes, dentro dos segmentos alvo, desenvolver
ofertas customizadas que, pela relevancia alcancada e criagdo de valor subjacente,
sejam capazes de alavancar os custos de mudanca e assim alcancar a satisfacao e
fidelizac&o, assegurando a sustentabilidade da relacdo (Cérte-Real et al., 2014). Para
Corte-Real et al. (2014 p. 26), “o grau de retencdo dos clientes bem como a sua
rentabilidade séo, a par da carteira de clientes, trés grandes indicadores de desempenho

deste marketing relacional”.
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2.2.1 Segmentacado e Customizacéo

Embora nem sempre explorado o seu real potencial pelas organizacdes, a
implementacdo de sistemas de informacdo de marketing que permitam recolha,
tratamento e andlise continua de informacdo de mercado para apoio a tomada de
decisdo de marketing, seja com recurso a contabilidade interna (e.g. andlise de vendas),
pesquisa de marketing (e.g. auscultagdo do mercado), inteligéncia de marketing (e.g.
monitorizacdo da concorréncia), sistema analitico ou outros, é desde ha muito
incontornavel para qualquer organizacdo que pretenda atuar de forma estruturada e

assertiva no mercado (Chiusoli & Pacagnan, 2009).

Entre o marketing de massas em que nao se faz, ou faz-se em muito pequeno grau,
distincdo entre o publico, apresentando a mesma oferta para todos, e o marketing
individualizado em que se procura ir ao encontro de cada um dos clientes com uma
oferta desenhada a medida, pode-se encontrar o0 marketing segmentado onde a oferta
das organizacdes pode ser desenvolvida para subconjuntos, em que 0S seus
constituintes séo significativamente homogéneos para que se desenvolvam politicas de

marketing direcionadas (Baynast et al., 2018).

A segmentacdo € uma componente critica para a estratégia das organizagdes e, como
tal, determinante para o sucesso da mesma, podendo ser desenvolvida a partir de

critérios diversos, como associados ao comportamento do consumidor (Macaes, 2014).

Kotler e Keller (2016) apresentam os critérios possiveis de segmentacao divididos em
duas dimensdes, a descritiva e a comportamental, sendo que os descritivos consistem
em critérios geograficos (e.g., pais), demogréficos (e.g., género, idade) e psicograficos
(e.g., rendimento, nivel instrugdo) e os comportamentais que se traduzem na resposta
do consumidor a determinados estimulos baseados nas suas preferéncias (e.g.,

qualidade vs. preco baixo).
Marques (2014 p. 39) conclui que:

“A segmentacao baseada na lealdade fornece um mecanismo poderoso desde que
0 processo possa discriminar entre clientes de elevados volumes de compras (high
share), a base de clientes preferida, e os clientes de baixos volumes de compras (low
share). Esta diferenciacdo dos clientes permite um alinhamento mais efetivo dos
recursos da organizacdo e das competéncias de base para suportar e encorajar 0s

clientes existentes a gastarem mais, para que o crescimento possa ser sustentado”.



10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Esquematizando, Knox (1998) sintetiza os clientes, no denominado “Diamante da
Lealdade” (figura 2), em quatro categorias conforme o seu grau de envolvimento e

portefélio de compra.

Figura 2 - Diamante da lealdade de Knox (1998)

Fonte: Knox (1998)

Deste modo, 0 autor posiciona os clientes leais e habituais como aqueles que acedem
a um portefélio de marcas e produtos reduzido e em elevados volumes, representando
grande rendibilidade para as organizacdes com que se envolvem. A distingdo entre
ambos decorre do grau de envolvimento, 0 que se traduz numa maior resisténcia a
mudanca de fornecedor da parte dos Leais do que dos Habituais. Assim, os primeiros,
sdo aqueles em que a relacdo é mais estreita e continuada, devendo por isso ser
positivamente alimentada, mitigando possiveis situagfes de insatisfacdo que possam
degradar a relagéo. Ja os segundos, os Habituais, apresentam elevado potencial de se
tornarem Leais, seja o fornecedor capaz de trabalhar a relagdo aumentando o seu
envolvimento e assegurando, tal como com os Leais, que esta decorre sem macula. Os
clientes que se enquadram na categoria de Pesquisadores e Infi€is, por oposicdo aos
anteriormente identificados, adquirem um leque de produtos e marcas elevado, em
baixos volumes, sendo por isso um conjunto de clientes de menor relevancia para a
organizacdo tal a postura com que se posicionam na relagdo, muito centrada no
beneficio proprio, quaisquer que seja o fornecedor e com baixo nivel de afinidade ao
mesmo. Assim, serdo clientes cuja converséao se revelara mais dificil e, eventualmente,
dispendiosa podendo mesmo néo interessar a organizacao. Este exercicio permite que
as empresas segmentem os clientes que reiinem melhores condicdes para trabalhar a

fidelizacdo de modo a otimizar os esfor¢os envidados nesse sentido (Knox, 1998).
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Marques (2014 p. 40) considera que “a gestao da lealdade implica fazer da base de
clientes existentes (figura 3) uma prioridade e distribuir atencbes diferenciadas, em
funcdo do seu share de gastos”, diferenciando-os na figura em funcéo da combinacéo
do seu nivel de satisfacdo, intencdo de compra, recompra e recomendacao, realcando
que os grupos de interesse acrescido para as organizacdes sao os clientes “Apdstolos”
e “Fiéis”.

Figura 3 - Tipologia de clientes

Satisfacao dos clientes

'
+

Apdstolos
/{,/: /ﬂ

A
Mercenarios |- /
Figis

Intencéo de
-+ Indiferentes > recompra/
* | Ireco mendacio
Desertores
Reféns
Terronstas
Y

Fonte: Marques (2014 p. 41)

A autora, complementa ainda a analise, salientando a importancia de se ajustar as
estratégias de retencdo aos grupos-alvo, cuja solugédo podera passar por melhor oferta
comercial, servicos de apoio ou personalizagdo conforme se dirija a clientes
insatisfeitos, indiferentes ou satisfeitos respetivamente. Deste modo, conclui que as
caracteristicas, necessidades e expectativas dos clientes variam de caso para caso,
desafiando as organizagbes a “desenvolver relagBes diferenciadas consoante a
natureza dos clientes” ao afirmar que “a customizagao da relagdo € uma forma de
diferenciar a capacidade competitiva da empresa e, consequentemente, de acrescentar
valor’ (Marques, 2014 p. 41).

Numa abordagem a gestdo da relacdo individualizada, Peppers e Rogers (2004)

defendem o processo “ldentificar, Diferenciar, Interagir, Customizar” dividindo-o numa

10
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componente analitica (ldentificar-Diferenciar), e numa componente operacional
(Interagir-Customizar). Como realcado no inicio deste capitulo, este processo parte em
grande medida da obtencdo de informacdo do mercado através de processos e
tecnologia que permitam construir bases de dados, recorrendo a ferramentas de gestédo
como o Customer Relationship Management (CRM). Ferramenta que permite desde o
armazenamento dos dados mais bésicos do cliente até todo o histérico de interacdes
com a organizagéo podendo ainda ser alargado a potenciais clientes, fornecedores e
parceiros (Rowles, 2018).

E de suma importancia que as organizacdes consigam identificar os clientes que, de
facto, tém potencial para que se desenvolva e mantenha uma relagdo de longo prazo,
sem receio de perder aqueles que se posicionam na relacdo de forma infiel,
independentemente do investimento que a organizagdo faca nos mesmos e, deste
modo, libertard recursos, sempre finitos, para apostar na manutencdo do
relacionamento com os clientes relevantes, porque de outro modo sujeitar-se-a a perdé-

los para a concorréncia (Reichheld, 1993).

2.2.2 Fidelizacao/Lealdade

A massificacdo da informacédo e democratizagédo do seu acesso transferiu o poder para
o cliente, tornando-o0 mais volatil nas suas escolhas e, como tal, incrementou o valor das
carteiras de clientes tal a dificuldade de as manter. Deste modo, a fidelizacdo dos
clientes apresenta-se como a solugéo para “reduzir a rotagdo dos clientes e todos os
custos que ela implica, para reduzir a incerteza, as reclamacfes e assegurar a
permanéncia e o crescimento dos negdécios” (Marques, 2014 p. 24), o que por si s6 se
pode traduzir numa vantagem competitiva, representando diferencas de resultados
entre concorrentes no mercado (Reichheld, 1993).

O aumento da fidelidade dos clientes contribui para 0 aumento dos lucros das
organizacdes, mas para o alcancar é necessario ter a capacidade de entregar valor de
forma sustentada, sendo frequente que os modelos de negdécio ndo estejam pensados
nesse sentido. Assim, importa que as organizacdes consigam desenvolver um
“‘ecossistema” onde clientes, produto/servico, colaboradores e sistemas de medicdo
estejam articulados com essa finalidade, sendo que a desconsideracdo de qualquer um

destes pilares comprometera o conjunto (Reichheld, 1993).

As organizagOes precisam deslocar a “gestdo do mix tradicional para a gestdo das
relagbes com os parceiros de negocio, especialmente com o cliente” (Marques, 2014 p.

25), alterando o seu funcionamento de dentro para fora para passarem a fazé-lo de fora

11
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para dentro (figura 4), sendo que, para tal, deve desenvolver-se o envolvimento com 0s
clientes, ou parte deles, em interacfes que permitam adequar a oferta em funcao das

necessidades identificadas (Rust et al., 2010).

Figura 4 - Transicdo do paradigma transacional para relacional

4

Fonte: Elaboracgé&o prépria; adaptado de Rust et al. (2010)

Marques (2014 p. 64) afirma que a lealdade “é o resultado de uma relagc&o duradoura,
mutuamente vantajosa, baseada numa troca de informacdo e recompensas. Isto
significa que a lealdade envolve reciprocidade” e alerta que tentar alcancar a fidelidade
do cliente através de recompensas como descontos ou prémios ndo € consistente, ja
gue esse tipo de estratégias contribui mais para a satisfacédo, o que nao é sinénimo de
lealdade. Esta ideia foi corroborada por Reichheld (1993), ao dar nota de estudos que
demonstram que elevadas percentagens de clientes satisfeitos ou muito satisfeitos
(65%-85%) mudam de fornecedor, o0 que, uma vez mais, vem reforcar a importancia de

se alcancar a lealdade emocional para mitigar a rotacéo de clientes.

Nesse sentido, Oliver (1999) considera que o cliente pode passar por quatro fases de
lealdade, sendo que na primeira denominada de lealdade cognitiva, o cliente sente
preferéncia pela marca face as demais, por conhecimento prévio ou informacgdes
decorrentes de experiéncias, que quando geram satisfacdo, permitem que este passe a
um estéadio de lealdade afetiva. Neste estadio a resisténcia @ mudanca instala-se, mas
ndo é suficiente para os demover de mudar de fornecedor. Assim, segue-se a lealdade
conativa, em que o nivel de comprometimento se adensa pela motivagdo em recomprar,
gue ainda assim pode ndo se concretizar por diversas interferéncias. Ai surge entdo um
guarto estadio de lealdade em que o gostar, estar satisfeito e comprometido pela

motivacdo de recomprar € impulsionado para a concretizacao da compra, acompanhado

12
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de uma predisposicdo para ignorar ou superar potenciais obstaculos a sua

concretizagao.

Marques (2014) considera que, para um cliente ser efetivamente leal, ainda que
satisfeito, implica estarem reunidas um conjunto de condicbes que assegurem total
liberdade deste para que mude de fornecedor sem que, no entanto, o pretenda fazer.
Nomeadamente ter poder de compra para optar por alternativas disponiveis no
mercado, ndo estando “preso” a um fornecedor por nao haver alternativa ou pelo preco

baixo.

A mesma autora afirma que “a lealdade é uma consequéncia natural da criagao de valor”
sendo que a “maximizacdo do valor de cada cliente requer o desenvolvimento do
conhecimento organizacional” como forma de potenciar as fontes de valor para o cliente
(Marques, 2014 p. 67).

2.3 Criagéo e cocriagédo de valor

Gronroos (2011 p. 242) considera a “criacdo de valor para os clientes significa que
depois de serem abastecidos de recursos ou processos interativos estao ou sentem-se
melhor do que antes” realgando que no contexto business-to-business (B2B) a atuacao
de um fornecedor impacta sempre no resultado econdémico do cliente. Assim, a criagdo
de “valor para o cliente pode ser mensurada em termos monetarios, além de ter uma
dimensado percetiva, como por exemplo, confianga, comprometimento e atragdo”. O
mesmo autor apresenta 3 dimensdes (receita, custo, percec¢des) onde identifica
potenciais efeitos na criacdo de valor que um cliente pode obter, quando auxiliado pelo
fornecedor (tabela 1).

Tabela 1 - Dimensdes da criacdo de valor

Receitas Custos Percecdes
crescimento de negdcios | fornecedor
(novos mercados, melhor Menores custos operacionais _
racio de client e/ou administrativos Maior _
penetracao ae clientes ou comprometimento com
M s al Maior conforto nas
. argens mais altas através i 5
Margens mais altas de c%stos Interagoes com
através de precos oo L fornecedores
. operacionais/administrativos ~
premium mais baixos Aumento da atragéo do
fornecedor

Fonte: Elaboracéo prépria; Adaptado de Grénroos (2011 p. 242)
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Pensar a criacdo de valor para o cliente com o objetivo Ultimo de alcancar a sua lealdade
implica colocéa-lo (ao cliente) no centro da estratégia do negécio, o que pode implicar
mudancas muito significativas em todo o modelo de negdcio da organizacao (Reichheld,
1993).

Para Rowles (2018), a criacdo de valor tem dois pilares fundamentais que séo ter uma
nocdo clara do que se pretende no negécio, percebendo concretamente como as
atividades de marketing desenvolvidas se tocam com 0 nosso objetivo, e perceber os
objetivos da outra parte, do publico-alvo, porque sé assim € possivel ajustar a oferta as
suas expectativas. Deste modo, defende que o valor potencial para o negdcio e o
publico-alvo se d& onde os objetivos de ambos se encontram (figura 5).

Figura 5 - Objetivos de negdcio e cliente alinhados criam valor

Objetivos do
negocio

Objetivos do
publico-alvo

Fonte: Rowles (2018 p. 14)

O mesmo autor, realcando que a proposta de valor pode ser conceptualizada de
diferentes formas em fungéo da perspetiva individual, defende que na sua esséncia deve
ser atraente e credivel para o publico-alvo, podendo centrar-se num produto, servico ou
em toda uma organizacéo e defende ainda que “ndo basta que o0 meu produto ou servi¢o
apenas forneca valor. Eu tenho que Ihe dar um motivo para querer envolver-se, deixar
feedback sobre o meu produto ou servico e, em geral, criar um didlogo” (Rowles, 2018
p. 13). No mesmo seguimento, o autor exemplifica com interagdes no mercado B2B, em
gue as decisdes do cliente podem ser mais complexas, e que nao ocorrerdo até que o
cliente esteja consciente do que deseja e do que Ihe pode ser entregue. Neste contexto,

€ particularmente relevante e diferenciador que o fornecedor do produto ou servigco
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tenha as etapas do ciclo de compra devidamente mapeadas para conseguir responder,
idealmente com conteldo relevante e esclarecedor, agregando valor a solucao

apresentada mesmo antes de a implementar.

Christopher et al. (2002 p. 107) entende que “o marketing de relacionamento, com sua
énfase no marketing multifuncional, concentra-se nos processos que agregam valor ao
cliente”. Judd (2003 p. 1302) afirma que “os funcionarios de qualquer organizagao
podem ser um elemento poderoso para ajudar a organizacdo a diferenciar-se
significativamente, a fim de obter uma vantagem competitiva e entregar valor aos
clientes”. A criacao de valor para os clientes viveu também uma mudanca de paradigma
para as organizagdes em geral e o marketing em particular. Se outrora a lealdade dos
clientes era perseguida com recurso a simples cartbes de descontos e pontos, a um
dado momento percebeu-se a importancia de a organizacdo conhecer mais a fundo
quais as fontes de valor relevantes para o cliente, desenvolvendo o conhecimento
organizacional a partir da orientagdo para o mercado, possivel de avaliar com recurso a
escala MARKOR (Anexo 1) (Jaworski & Kohli, 1993; Marques, 2014), para entao atuar
de modo direcionado nesses fatores, de onde se pode destacar, entre outros, 0s
servicos, a qualidade, a confianca e a satisfagdo podendo no entanto ser

complementada com esses mesmos programas (figura 6) (Marques, 2014).

Figura 6 - Modelo da lealdade

Satisfacdo
+ +
Fontes de valor:
+ qualidade .
*  SEenvVicos » |ealdade
« confianca
+ Etc
+
Programas

de fidelizacdo

Fonte: Marques (2014 p. 67)

Deste modo, constata-se que a lealdade ndo se compra mas conquista-se, dando a
conhecer a marca/produto/servico ao consumidor e fomentando experiéncias positivas
e proximidade na relacdo com este, para desenvolver a intencdo de recompra

sustentada por uma forte crenca na proposta de valor da organizagdo (Marques, 2014).

Importa notar a existéncia de uma relacdo de dependéncia entre o conhecimento

organizacional e a orientacao das empresas para 0 mercado, na medida em que é essa
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orientacao que origina a recolha, analise e mudancas comportamentais decorrentes das
conclusbes obtidas (Marques, 2014). Contudo, é certo que esse fluxo de recolha de
informacé&o sobre as necessidades, geracdo de conhecimento de como as satisfazer e
implementacdo de mudancas sO serd diferenciador e conferente de vantagem
competitiva se as organizacbes o fizerem continuadamente para estarem um passo a
frente, porque a vantagem competitiva que dai advém desvanece-se a mesma
velocidade com que a informacédo se difunde e banaliza no mercado (Slater & Narver,

2000).
2.4 Fontes de valor

A criacdo de valor pode surgir tanto do produto quanto dos servicos, desde que o cliente
percecione o beneficio que dai advém pelo que, para trabalharem nesse sentido, “as
empresas devem conhecer as fontes de valor de cliente, que muitas vezes sao fatores
determinantes da lealdade dos clientes” (Marques, 2014 p. 67) como se descreve nos

subtdpicos que se seguem.

2.4.1 Satisfacéo

A satisfacdo € uma percecédo que decorre da experiéncia do cliente pelo que s6 pode
ser medida ap6s 0 consumo ou aquisi¢cdo de um produto ou servi¢o. Deste modo, ndo
deve ser um indicador descurado porque impacta diretamente com a intengcdo de
recompra, ou seja, um cliente satisfeito tendera a repetir a compra ao mesmo fornecedor
enquanto um cliente insatisfeito tendera a procurar alternativas e/ou prejudicar a
imagem da organizagdo no mercado. Nao obstante, a existéncia de uma relagéo
prolongada e satisfatéria tenderd a ndo ser imediatamente abalada com uma

experiéncia insatisfatoria isolada (Marques, 2014).

Parasuraman et al. (1985) debrucando-se sobre a dimensdo interna e externa
(organizacéo e cliente) no modelo dos 5 gaps (figura 7) descrevem o fluxo de interacdes
e fatores passiveis de gerarem um diferencial entre percecfes e expectativas e que,

como tal, contribuem para o processo de formacao do grau de satisfacao.
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Figura 7 - Modelo dos 5 gaps
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Fonte: Parasuraman et al. (1985 p. 44)

Como primeiro gap, os autores identificam o potencial diferencial entre o que a gestao
da organizacéo entende que sera a expectativa do cliente e a real expectativa deste,
que é influenciada principalmente pelas suas necessidades, experiéncias passadas e
experiéncias partilhadas por terceiros (e.g. a gestdo pensar que o cliente pretende
precos mais baixos quando na verdade deseja tempos de entrega mais curtos). De
seguida, identifica o diferencial entre o que a organizacdo entende que sdo as
expectativas do consumidor e a definicdo rigorosa dos requisitos necessarios a
satisfacao destas expectativas (e.g. a gestao identificar a necessidade de ter tempos de
entrega curtos sem, no entanto, detalhar a quantas horas ou dias corresponde esse
tempo de entrega curto). Como terceiro gap, aponta o diferencial entre a qualidade

definida do servico e a forma como este € concretizado (e.g. sendo um servico
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fortemente dependente do prestador podera ocorrer que, hao tendo o prestador a devida
preparacdo para atender ao rigoroso cumprimento dos procedimentos definidos, para
compensar o atraso dai decorrente, “salte” etapas para cumprir o tempo previsto). Como
quarto gap, apresenta possiveis divergéncias entre 0 que a organiza¢cao comunica para
0 exterior pelos diversos meios e o servico efetivamente entregue (e.g. comunicacdes
com recurso a colaboradores com “aparéncia modelo” quando na verdade o cliente é
atendido por alguém de apresentacdo mais descuidada). Por fim, mas ndo menos
importante, o quinto gap que representa o diferencial entre o servico efetivamente
entregue ao consumidor e a expectativa que este tinha do mesmo antes de o
experienciar (expectativa usada na comparagao no primeiro gap com a percecao que a
organizacao tinha da expectativa do consumidor) (Parasuraman et al., 1985).

Sobre 0 mesmo modelo, Kotler e Keller (2016 p. 174) concluem que “a satisfagdo do
comprador € uma funcéo do desempenho percebido do produto e das expectativas do
comprador. Reconhecendo que a alta satisfacdo leva a alta fidelidade do cliente, as
empresas devem garantir que atendam e superem as expectativas do cliente” uma vez
gue quando ndo correspondem as expectativas o resultado é a insatisfacdo, quando
correspondem alcangam a satisfacéo do cliente mas quando superam as expectativas
geram um estado encantamento, que se traduz na intengdo de recompra e

recomendacao positiva a terceiros.

2.4.2 Qualidade

Marques (2014) afirma que “a qualidade percecionada pelos clientes esta positivamente
relacionada com os lucros da empresa” (Marques, 2014 p. 84). Almeida e Pereira (2014
p. 127) consideram que “a qualidade afigura-se como uma das questbes mais

marcantes e valorizadas sob o ponto de vista da prestagéo e entrega dos servigos”.

Segundo Garvin (1984 p. 25) podemos identificar cinco abordagens para definir o
conceito de qualidade: “a abordagem transcendente da filosofia, a abordagem da
economia baseada no produto, a abordagem da economia, marketing e gestdo de
operacdes baseada no utilizador, e as abordagens baseadas na producao e no valor”.

Estas abordagens traduzem-se na qualidade de exceléncia inquestionada e
reconhecida por todos, na qualidade fisica representada pelas caracteristicas tangiveis
que um determinado produto pode ter, na qualidade funcional e processual no
cumprimento do fim a que se destina e em conformidade com as especificagcbes, na
gualidade reconhecida face ao seu custo-beneficio representado pela percegédo de

gualidade face ao custo-beneficio, mas no dominio do marketing relacional importa
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em que medida o cliente valoriza o que recebeu acima do que esperava receber. A
prestacdo da organizacdo com base nas expectativas do cliente, cuja percecao devera
decorrer da orientacéo para o cliente, possivel de medir com recurso a escala SOCO
(Anexo 2) (Marques, 2014; Saxe & Weitz, 1982), permite ndo s6 a empresa superar as
expectativas do cliente contribuindo para a lealdade, como fazé-lo de forma eficiente ja
que, por oposicao, se apostar na qualidade centrada no produto corre o risco de nao ir
ao encontro da expectativa do cliente, desperdicando recursos (Marques, 2014).

Almeida e Pereira (2014) consideram que a qualidade pode ser trabalhada em dois
momentos contribuindo ambos para a formagéo da opinido do cliente sobre a qualidade
de um servigo. O momento que antecede a execucao deste, onde decorrem processos
preparatdrios como o agendamento, esclarecimento de dlvidas e 0 momento em que o
servico em si € prestado, concluindo os autores a que divisdo da analise pode contribuir

para uma melhor identificacdo de melhorias necessérias.

Parasuraman et al. (1985) apresentam dez categorias que intitulam de determinantes

da qualidade do servico (figura):

Figura 8 - Determinantes da qualidade percebida

Determinantes da

qualidade no servigo Mecessidades Experiéncias
W.O.M. individuais passadas

1. Acesso

2. Comunicagdo

PR ¥
3. Competéncia Servico
4, Cortesia esperado
5. Credibilidade .| Qualidade
6. Confiabilidade percebida
7. Capacidade de Servico
resposta percecionado

8. Seguranca
9. Tangiveis

10. Empatia

Fonte: Parasuraman et al. (1985 p. 48)
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e Acesso — relacionado com a facilidade que o cliente tem para contactar e aceder
ao servico nos varios canais, seja pelo tempo de espera para contactar
telefonicamente no horario em que o servi¢o pode ser prestado e quanto tempo
decorre desde que é solicitado até que se inicia.

e Comunicacdo — relacionado com o contetdo e a forma como a organizacao
comunica com o cliente, se o consegue fazer de forma clara e ajustada conforme
0 publico-alvo, com conteudo relevante para o mesmo (e.g. procedimento, custo,
beneficios, comprometimento, entre outros)

e Competéncia — consiste em deter as capacidades e conhecimentos necessarios
para desempenhar a atividade a que se prop8e no servico seja por via do
pessoal de contacto, operacional ou capacidade organizativa.

o Cortesia — implica o cumprimento de regras de respeito, boa convivéncia e
educacao, como respeitar o espago do cliente e manter apresentacdo asseada
e cuidada.

e Credibilidade — consiste em ser visto como verdadeiro, ter boa reputagéo

e Confiabilidade — traduz-se no cumprimento dos compromissos assumidos (e.g.
horario acordado) e com o nivel de consisténcia do servico prestado,
minimizando necessidade de repetir o servico por ndo ter sido bem executado
numa primeira vez.

e Capacidade de resposta — implica o imediatismo com que se consegue
responder as necessidades dos clientes, associado a rapidez, prontiddo e
disposi¢éo dos colaboradores.

e Seguranga — relacionada com a incerteza, a percecao de risco, perigo que pode
ser sentido (e.g. face ao modo como a organizagéo preserva a informacao sobre
as interagBes com o cliente ou a seriedade de colaboradores com quem o cliente
interage).

e Tangiveis — tem que ver com as evidéncias fisicas que a organizacdo dispde,
tais como os equipamentos utilizados pelos colaboradores, farda, instalagées,
ferramentas, tudo o que seja palpavel e passivel de contribuir para a percecao
do cliente.

e Empatia — relacionado com a capacidade de entender o cliente e suas
necessidades, implicando conhecé-las em pormenor através de um contacto

individualizado e continuado.

Partindo desta abordagem, Parasuraman et al. (1988 p. 25) condensam os 10

determinantes em cinco dimensdes, nomeando-as e apresentando as suas definicdes:
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o “Tangiveis: instalacdes fisicas, equipamentos e aparéncia do pessoal

¢ Confiabilidade: Capacidade de executar o servico prometido de forma confiavel
e precisa

e Capacidade de resposta: vontade de ajudar os clientes e fornecer servigo rapido

e Garantia: conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua capacidade de inspirar
confianga e seguranga

e Empatia: Carinho, atencéo individualizada que a empresa oferece aos seus

clientes”

Com base nestas cinco dimensbes Parasuraman et al. (1988) apresentam um
instrumento de medicdo da qualidade pela percecdo do consumidor que designam de
SERVQUAL (Anexo 3). Marques (2014 p. 84) conclui que “a medicao da qualidade
esperada e percecionada pelo cliente/consumidor revela-se da maior importancia para
verificar até que ponto a organizacido esta ou nao a corresponder as expectativas” e
sugere também que se analisem as reclamacgdes e sugestdes de clientes como forma
de complementar a analise identificando “falhas na qualidade e onde a organizagcao tem

que atuar”.

2.4.3 Servicos

Ainda que as organizagdes inovem no desenvolvimento de produtos, a vantagem
competitiva que dai advém tende a ter um ciclo de vida curto, porque a similaridade das
ofertas da concorréncia rapidamente a depreciam. Assim, 0s servicos agregados aos
produtos ganham particular relevancia e potencial para se assumirem como fonte de
diferenciagdo das organizagfes. Nesse sentido, Marques (2014 p. 85) afirma que “o
servico prestado ao cliente é um indicador significativo da relagdo. Ele pode constituir
um fator de diferenciacdo e uma vantagem competitiva, quando é de bom nivel” e
enuncia diversos exemplos de estudos sobre servicos em diferentes setores
constatando uma relacdo de causa-efeito entre a satisfacdo percebida, a qualidade e
duracéo da relagdo. Também o contacto pessoal desempenha um papel importante na
construcdo da confianga, havendo, na perspetiva de (Marques, 2014 p. 85) a
possibilidade de as empresas usarem “a qualidade do servico como base para
implementar uma estratégia de marketing defensiva, tendo o seu foco na retencéo de
clientes e visando aumentar os lucros” apesar de realgar que “a satisfacdo é mais
importante do que a qualidade para explicar a variancia das intengdes

comportamentais”.
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Urdan e Zufiga (2001 p. 39) nhum estudo empirico em que analisaram o vinculo causal
entre a satisfacdo com o servico de assisténcia técnica e a lealdade ao fabricante no
ramo automaovel apresentam como conclusdo dos resultados que a causa “satisfagao
com o servico” contribuiu isoladamente em “21% (cerca de 1/5)” para o efeito “lealdade

ao fabricante”, considerando que “exerce um impacto consideravel”.

2.4.4 Tecnologia

Parasuraman e Grewal (2000) mapearam as ligacdes da tecnologia com a empresa,
colaboradores e cliente num modelo piramidal para relacionar e questionar a influéncia

de cada uma destas 3 ligacdes com o modelo expandido de fidelidade do cliente (cadeia
gualidade-valor-lealdade) (figura 9).

Figura 9 — Integracdo modelo pirdmide da tecnologia com cadeia qualidade-

valor-lealdade

QOrganizacdo

Tecnologia

=%
AN

Clientes | " ===

Colaboradores

Lealdade do
cliente

leccdacacacacc==

——pm—— -

Fonte: Parasuraman e Grewal (2000 p. 172)

Nesse seguimento, 0s autores questionam o impacto que a ligacdo tecnologia-empresa
pode ter na percecdo de valor que o cliente formula e em que medida a empresa
evidenciar o seu nivel de desenvolvimento tecnolégico contribui para a sua atracéo ou

retencdo. Sobre a ligacao tecnologia-colaborador questionam se os meios tecnol6gicos
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de gue o colaborador dispde e 0 modo como interage com 0s mesmos séo indutores de
maior qualidade ou valor percebido para o cliente, ou se contribuem para maior
motivacdo dos colaboradores na prestacdo de um servico mais personalizado e
valorizado. Sobre a ligacao tecnologia-cliente os autores guestionam se o facto de o
cliente interagir com a tecnologia contribuiu positiva ou negativamente para a
retencdo/lealdade do cliente, ou se a importancia relativa de cada uma das cinco
dimensbes da qualidade do servico é afetada.

Schwab (2018 p. 48-49) afirma que “a tecnologia permite uma maior eficiéncia, que é
um desejo da maioria das pessoas”, que as tecnologias “estdo a ter um impacto
significativo na forma como as empresas sao geridas, organizadas e equipadas”, e estdo
a “aumentar a velocidade e a escala de mudanca nas empresas”. Existem, no entanto,
barreiras na adogéo de tecnologias em servigos que envolvem forte interacdo humana
por impreparacdo ou preferéncia dos intervenientes no contacto pessoal, pelo que é
recomendavel que “a tecnologia deva estar bem integrada em harmonia com as
caracteristicas da oferta do servico, as caréncias efetivas de quem o presta
(colaborador) e as necessidades de quem o adquire (cliente)” (Almeida & Pereira, 2014
p. 51).

2.4.5 Confianca e Compromisso

Ferrin et al. (2007 p. 469) afirmam que “a confianga é frequentemente definida como
uma crencga ou confianga que uma parte tem sobre as caracteristicas de outra parte que
podem aumentar a vontade de assumir riscos”. Para Rousseau et al. (1998 p. 395) a
confianga € “um estado psicolégico que compreende a intengcdo de aceitar a
vulnerabilidade com base em expectativas positivas das intengcdes ou comportamento
de outra pessoa” e consideram que “porque o risco e a interdependéncia sdo condi¢cdes
necessarias para a confiancga, variagdes nesses fatores ao longo de um relacionamento
entre as partes podem alterar tanto o nivel quanto, potencialmente, a forma que a

confianca assume”.

Baynast et al. (2018) destacam diversas solugbes para o cliente minimizar o risco
percebido entre as quais confiar em experiéncias passadas, confiar na notoriedade de
determinada marca, confiar na credibilidade de fontes de informac&o ou confiar em
alguém a quem se reconhece competéncia. A confianga apresenta-se como o
denominador comum. Os sentimentos de incerteza e vulnerabilidade tendem a estar
presentes nos clientes e a serem exponenciados quando 0s servigos a que recorrem

“s&o pessoalmente importantes para os clientes, exigem envolvimento consideravel, sdo
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heterogéneos ou complexos” (Berry, 1995 p. 242), pelo que quando desenvolvem
relacbes de confianca com o prestador do servico decorrente de experiéncias positivas
anteriores, essa ‘relacdo de confianga torna a procura inelastica na mente do
consumidor” (Marques, 2014 p. 88). Dai que a confianga possa ser vista como “a
ferramenta de marketing relacional mais poderosa disponivel na empresa” (Berry, 1995
p. 242) sendo a comunicagao frequente e bidirecional uma das medidas apontadas para
gue se construa e mantenha uma relacdo de confianga e comprometimento (DuPont,
1998). (DuPont, 1998) esquematiza na figura 10 os fatores que levam a confianga,

compromisso e retencéo de clientes.

Figura 10 - Fatores que levam a confian¢ga, compromisso e retencao de clientes

Confianga Compromisso

= Valores partilhados | = Valores partilhados
= Comunicagbes » Custos de terminagao
= Comportamento » Beneficios relacionais »

oportunista evitado Retencao de clientes

Fonte: DuPont (1998 p. 12)

A confianca tem um papel determinante no desenvolvimento de relacionamentos bem-
sucedidos, mas para que esta seja alcancada importa que as partes desenvolvam uma
comunicagdo positiva, partilhem de valores semelhantes, nenhuma das partes se
comporte de forma oportunista na relagdo, gerando desequilibrios acentuados nos
beneficios alcancados que reduziriam os custos de mudanca percecionados e, deste
modo, se estabelecam compromissos que permitam alcancar a retencdo/lealdade dos
clientes. “Em resumo, compromisso e confianga levam diretamente a comportamentos
cooperativos que conduzem ao sucesso do marketing relacional” (Morgan & Hunt, 1994
p. 22)

2.4.6 Comunicagéao

O dialogo entre as partes promove o conhecimento mutuo, que por sua vez estimula o
dialogo e, deste modo, é possivel fortalecer as rela¢des facilitando negocios e resolucéo
de problemas (Christopher et al., 2002), isto porque “a comunicagdo € uma causa de

conflitos e simultaneamente o meio de resolugéo de conflitos” (Falcdo, 2018 p. 131).

Falcdo (2018 p. 135) aponta a assimetria de informacdo disponivel entre emissor e
recetor no processo comunicacional como um potencial foco de conflitos acrescido das
percecdes individuais, e realca que o contributo para uma boa comunicacdo é da

responsabilidade de ambas as partes, que devem estar abertas a aprendizagem
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assumindo uma postura de escuta ativa e/ou empatica, colocando questdes para evitar
mal entendidos, “fazendo com que o outro sinta que a comunicacao se esta a dar entre
pessoas que conseguem ter uma Visdo e perspetiva semelhante a da outra parte,

embora nao tendo que concordar em tudo”.

Num estudo sobre o impacto do comportamento auditivo de um servi¢co de Call Center,
Ruyter e Martin (2000) identificaram a atencdo, percecdo e resposta como elementos
representativos de um comportamento auditivo gerador de satisfacdo e confiangca no
cliente por sua vez indutores da inteng&o da repetigdo do contacto (figura 11).

Figura 11 - Modelo conceptual sobre impacto atencéo-percecdo-resposta na
lealdade (Call Centers)

Satisfacéo
D)
@

Fonte: (Ruyter & Martin, 2000 p. 279)

Intencdo
de ligar de
novo

Na discussdao de resultados, os autores apontam que “a atencdo € um sinal de
envolvimento do operador na interagao”, a “percecao esta principalmente relacionada a
confianga, que € uma variavel de estudo mais relacional” e a capacidade de resposta
esta “relacionada positivamente tanto com a satisfagdo quanto com a confianca”.
(Ruyter & Martin, 2000 p. 281)

2.4.7 Gestao de Reclamacdes

Marques (2014 p. 93) considera que uma adequada gestédo de reclamacgdes contribui
para a lealdade dos clientes porque recupera a satisfacdo, promove a sua confianca na
organizacdo e consequentemente reforca a relacdo. Deste modo, afirma que “as
situacdes de conflito parecem ser criticas para a confianga, porque se tem a ideia de
que € nas adversidades que os parceiros sdo postos a prova”’ e nesse sentido alerta
para o cariz multidimensional que o processo de gestdo de reclamagfes aporta como a
“velocidade, flexibilidade, honestidade e cortesia” além de eventuais compensagdes ao

cliente pelos danos causados.
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Num estudo sobre o comportamento de reclamacdo do cliente na perspetiva dos
servicos, Tronvoll (2007) apresenta um novo modelo conceptual dinamico (figura 12)
que considera o contexto e configuracao dos recursos, que podem de algum modo atuar
como filtro para o comportamento de reclamacéo, e considera trés potenciais reacdes

do cliente face a experiéncias negativas com o servico.

Figura 12 - Modelo dinAmico de comportamento de reclamacéo do cliente

Sem
reclamacéao
[ C
- ===
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,/ Experiéncia ™\
. \
d de servigo :
A - I
..~ desfavoravel - - Passiva
Verbal Comunicagdo,—>~_— ~__~<, Agdode <
de reclamagao Configuragdo de reclamacéo Ativa

N&o verbal recursos

o S

Fonte: Tronvoll (2007 p. 293)

O contexto pode contribuir para uma melhor compreenséao da motivacéo da reclamacéao,
ja a configuracdo dos recursos pode facilitar ou inibir a reclamacdo. As potenciais
reacOes podem passar pela auséncia de reclamagéo, comunicagdo verbal ou ndo verbal
dessa mesma reclamacgéo ou, uma atitude passiva ou ativa de reclamacéo. Ainda que
ocorram incidentes que justifiquem a reclamacédo, a auséncia desta € muito comum e
pode ser explicada por diversos fatores como desconhecimento do padrdo esperado,
personalidade do cliente, entre outros. A comunica¢éo da reclamacao pode ser mais ou
menos formal e mais ou menos interativa, podendo ser dirigida aos colaboradores, no
decorrer da prestacdo do servi¢o, a organizacao pelas vias de comunicacao disponiveis
ou até a terceiros, tornando-se lesivo para a organizacao. Ja a atitude passiva ou ativa
de reclamacéo pode traduzir-se na reducdo do comportamento de compra, quebra da
relagcdo com a organizacao ou até em comportamentos mais agressivos com a intencao
de causar dano reputacional ou material a organizacéo. Assim, recolher informacéo dos
clientes que ndo comunicam sobre as suas experiéncias negativas com a organizacao
¢ vital para que esta possa corrigir as falhas detetadas e inverter a eventual insatisfacdo
gerada. Nesse sentido, pode a organizagc&o motivar o cliente a reclamar, ensinando-o
como e criando condi¢des que facilitem esse processo através de diferentes canais,

dando visibilidade do seu tratamento, o0 que passa uma mensagem de que se preocupa
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com gquem reclama. Deste modo, o autor considera “importante para a empresa
estabelecer e continuar a desenvolver um sistema de recolha de reclamacdes eficaz,
porque o feedback pode ser utilizado como um input vital no processo de aprendizagem
dos colaboradores” ja que “se analisados corretamente, esses dados também podem
revelar necessidades latentes nao reconhecidas anteriormente e, assim, levar a
melhorias na qualidade do servigco e experiéncias de servico favoraveis” (Tronvoll, 2007
p. 299) na certeza poréem de que “a resolucdo bem-sucedida de reclamacdes pode
afetar significativamente o desempenho financeiro de uma empresa” (Tronvoll, 2007 p.
285).

2.4.8 Valor Relacional

Quanto maior o custo percebido associado ao término da relacdo maior serd o
compromisso (Marques, 2014; Morgan & Hunt, 1994). Para Marques (2014 p. 94) o valor
relacional traduz o saldo percebido pelo cliente numa andlise custo-beneficio de
manutencdo da relagdo com a organizagao e, nesse sentido, pode ser um precursor da
lealdade do cliente ja que “mesmo quando ele extrai beneficios advindos de trocas
relacionais com uma empresa, se lhe forem exigidos altos custos de manutencgéo, o
relacionamento sera menos atrativo e menor sera a evidéncia da lealdade”. Gummesson
(1987 p. 20) considera que “a qualidade relacional é parte da qualidade percebida pelo

cliente”.

2.4.9 Gestao de Recursos Humanos

“Ainda que as organizagbes com elevados niveis de performance possam evidenciar
diferentes praticas, todas elas assentam no principio de que as pessoas sao 0 ativo
mais importante e mais competitivo” (Correia & Mainardes, 2010 p. 276). “As relagbes
com os clientes séo influenciadas pelos part-time marketers de todos os tipos de fungbes
dentro da empresa e, consequentemente, a dependéncia interfuncional na empresa

deve ser enfatizada” (Gummesson, 1987 p. 20).

Almeida e Pereira (2014 p. 124) afirmam que “para os servigos, a qualidade deve ser
percecionada em funcdo do papel dominante das interagcbes humanas e das
capacidades para corresponder as expectativas do cliente. Nesse sentido, nos servi¢os
a qualidade traduz a atitude, o comportamento e desempenho dos individuos, direta ou
indiretamente envolvidos na prestacéo e entrega do servico ao cliente”. “A satisfacéo no
emprego aliada ao conhecimento e & experiéncia dos trabalhadores manifesta-se num
melhor servico aos clientes, que se traduz numa maior fidelidade dos mesmos”

(Marques, 2014 p. 95).
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O contributo dos colaboradores, particularmente os que lidam com o cliente
recorrentemente, € determinante para a retencdo dos clientes porque contribuem para
a humanizacdo da organizacdo junto destes e é, em grande medida, com o0s
colaboradores que a ligacdo de confianca e comprometimento se estabelece, pelo que
a sua saida da organizacdo pode mesmo ditar a quebra de relacado com clientes. Assim,
tal como a organizacao procura e esforgca-se por selecionar e manter o tipo de cliente
ideal, também esse esfor¢co deve ser aplicado com os colaboradores e de forma
duradoura, sendo que quanto mais tempo permanecam e cresgam com o0 negdcio maior
conhecimento deterdo. Importa ainda que as organizacbes estejam abertas a
compensar os colaboradores, seja com aumentos salariais ou incentivos porque quando
ndo haja outros motivos, os melhores colaboradores tenderéo a migrar para a
organizacdo que melhor os retribuir (Reichheld, 1993). Embora “ndo seja possivel
impedir a saida de membros organizacionais que demandam condi¢c6es mais favoraveis
noutros espacos, as empresas podem adotar politicas e mecanismos tendentes a
mitigar as perdas e o risco de <<esvaimento>> de talentos” (Rego et al., 2018 p. 367-
368) que pode assumir diversas formas. Os aumentos salariais também contribuem para
gue os colaboradores se mantenham motivados, comprometidos e permanegam na
organizacdo mais tempo aumentando o conhecimento, reduzindo custos de formagao,
aumentando a produtividade, o que culmina numa melhor prestagdo do servico e
promove a lealdade dos clientes (Reichheld, 1993). Esta cadeia cria uma dinamica
vencedora no mercado ja que, se 0os melhores colaboradores e clientes estdo do mesmo
lado, € expectavel que a concorréncia precise desenvolver maiores esfor¢os para

alcancar os mesmos resultados (Reichheld, 1993).

2.4.10 Experiéncia

Pine e Gilmore (1998 p. 98) afirmam que “uma experiéncia ocorre quando uma empresa
usa intencionalmente servigcos como palco e mercadorias como aderegos, para envolver
clientes individuais de uma maneira que crie um evento memoravel”’. Na figura 13, os
autores esquematizam aquilo que descrevem como “a progressao do valor econémico”
demonstrando que, do mesmo modo que 0S Servicos revolucionaram a economia
baseada nos produtos, as experiéncias vieram revolucionar a economia baseada nos
servigcos e sao hoje procuradas como o elemento diferenciador das propostas de valor
(Pine & Gilmore, 1998).
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Figura 13 - Progresséao do valor econémico
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Marques (2014) considera que a fidelizagdo € influenciada pela associagdo que os

clientes fazem dos produtos ou servicos a experiéncias memoraveis, pelo que a

capacidade de as organizagfes integrarem na sua oferta de valor uma componente

emocional despertada pelos sentidos pode, em si mesmo, representar uma vantagem

competitiva.
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3. METODOLOGIA

Segundo Coutinho (2019 p. 254) “o capitulo da metodologia destina-se a dar informacéo
sobre 0s procedimentos gerais usados na pesquisa empirica, 0s instrumentos utilizados

e relatar a maneira como os dados foram recolhidos”.

3.1 Metodologia

As metodologias mais comummente utilizadas sdo a quantitativa e a qualitativa.
Enquanto a primeira consiste na quantificacdo da informacdo, com recurso a técnicas
estatisticas orientadas pela investigacdo das relacdes causa-efeito entre varidveis, em
busca da objetividade e generalizagédo, e onde se denota maior distanciamento entre o
investigador e o investigado, a segunda distancia-se da quantificacdo, explora a riqueza
da informacéo obtida ao longo da investigacdo e descreve-a, partindo das interacdes e
ideias decorrentes das perspetivas dos intervenientes (Coutinho, 2019).

Gummesson (2002 p. 585) afirma que “a geracdo da teoria do marketing requer mais
pesquisa de estudo de caso indutiva e sistémica, permitindo-nos confrontar a
complexidade, ambiguidade e dinamismo do mundo real com mais senso comum e
menos ritual”. Assim, e pelos motivos referidos no primeiro capitulo, no presente
trabalho desenvolveu-se uma pesquisa exploratéria, que “é usada em casos nos quais
€ necessario definir o problema com maior preciséo e identificar cursos relevantes de
acao ou obter dados adicionais, antes que se possa desenvolver uma abordagem”
(Vieira, 2002 p. 65), com enfoque de investigacdo qualitativa através do método de
estudo de caso, em concreto sobre o departamento de assisténcia técnica do Super

Bock Group.

Como instrumentos de recolha de dados, primeiramente procedeu-se a revisdo da
literatura com recurso a fontes secundarias e primarias. O referencial teérico decorrente,
a pesquisa documental e conducdo de entrevistas semiestruturadas a uma amostra
criterial, constituida por nove participantes, cujo critério de selecdo residiu na sua
posicao estratégica na organizacao face ao departamento de assisténcia técnica, como
responsaveis do mesmo ou enquanto stakeholders internos, permitiu a construcédo do

estudo de caso.

3.2 Estudo de caso

Um estudo de caso é “uma investigagcdo empirica que investiga um fenémeno

contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
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entre o fenOmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos e baseia-se em varias
fontes de evidéncias” (Yin, 2001 p. 32-33), tratando-se assim de “um plano de
investigagao que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida”
(Coutinho, 2019 p. 335) e que pode ser “uma das mais dificeis de realizar devido a
auséncia de férmulas rotinizadas, apelando a interacdo continua entre os aspetos

tedricos a estudar e os dados a recolher” (Gama, 2009 p. 74).

Ventura (2007) considera que o estudo de caso confere maior riqgueza a investigacao,
permitindo destacar as varias dimensfes do caso em estudo e obter uma perspetiva
mais abrangente sem sacrificar a profundidade atingida. N&o ignora, no entanto, a maior
dificuldade de generalizacdo de resultados, dando como exemplo o caso em estudo
poder eventualmente ser demasiado dispar dos demais para permitir essa
generalizagdo, o que motiva um alerta para que o investigador ndo caia no que Gama
(2009) chama de enviesamento introduzido pelo investigador, e na potencial falta de
rigor, ponderando o seu plano desde a selecdo do caso, passando pelas fontes

utilizadas até as conclusdes apresentadas.

Yin (2001) defende ainda que o enviesamento e falta de rigor no trabalho apresentado
depende mais do investigador do que da metodologia adotada, e que a potencial
generalizacdo é essencialmente sobre as teorias defendidas e ndo sobre as populacdes
ou amostras estudadas. Como antecipado no ponto anterior, no presente estudo optou-
se por uma amostragem criterial que, embora ndo possa ser considerada neutra, teve
em linha de conta a adequacgéo a investigagao, privilegiando o que se espera contribuir

de forma mais rica para o fenébmeno em estudo (Gama, 2009).
Reuniu-se a lista de participantes nas entrevistas na tabela 2.

Tabela 2 - Participantes nas entrevistas

Cargo na organizagao Antiguidade | Meio utilizado Tempo. de

entrevista
Diretor Comercial On Trade 10 anos Videochamada | 00:46:10
Manager de Assisténcia Técnica 22 anos Presencial 01:02:40
Manager de Gest&o Area Norte 21 anos Presencial 00:42:08
Manager de Trade Marketing On Trade 4 anos Presencial 00:52:09
Manager de Desenvolvimento Distribuidores |25 anos Videochamada | 00:44:21
Manager de Business Development 22 anos Videochamada | 01:05:59
Gestor de CRM e Digital 11 anos Presencial 00:59:53
Gestor de Projetos 13 anos Presencial 00:44:47
Gestora de Area 19 anos Videochamada | 00:44:53

Fonte: Elaboragéo prépria
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O participante que exerce o cargo de Diretor Comercial On Trade e o participante que
exerce o0 cargo de Manager de Assisténcia Técnica foram identificados como
responsaveis pelo departamento, e o0s restantes participantes como stakeholders
internos com um passado e/ou presente de relagdo com o departamento, que se
pressupbs conferir forte conhecimento sobre o mesmo. Todas as entrevistas conduzidas
foram gravadas, tendo sido recolhida autorizacdo dos participantes para o efeito,
mediante compromisso de confidencialidade das mesmas e transcricdo para o0
documento final da dissertagcdo do conteldo estritamente necessério a analise e

clarificacdo das conclusdes apresentadas.

3.3 O Caso: Assisténcia Técnica do Super Bock Group

Segundo Gama (2009 p. 77), “na maior parte das situacgdes, a selegdo do caso tem a
ver com guestdes de ordem pratica, eminentemente relacionadas com a possibilidade
de acesso e nivel de recursos existente” o que, de facto, se verifica como justificagdo
para escolha do “Caso”, aliado aos motivos invocados no primeiro capitulo e ao facto do
Super Bock Group se tratar de uma organizagéo de referéncia sobre a qual proliferam
ja diversos estudos académicos, mas nenhum dos quais com 0 mesmo objeto de

estudo.

3.3.1 A Historia do Super Bock Group

No livro “Unicer, uma longa histéria”, Pereira (2014) percorre a histéria desta
organizagdo desde o seu nascimento a 7 de Marco de 1890 como Companhia Unido
Fabril Portuense das Fabricas de Cerveja e Bebidas Refrigerantes (CUFP), em
resultado da unido de sete fabricantes de cerveja e refrigerantes da cidade do Porto. Ao
longo da primeira década, deparou-se com dificuldades financeiras, alteragbes de
guadros diretivos, incéndios em instalacdes, os primeiros registos de 12 marcas, até
que alcangou a estabilidade financeira que permitiu a criacdo de um fundo para

premiacgéo dos colaboradores e apoio aos invalidos, em 1897.

Nos anos que se seguiram, Pereira (2014) discorre sobre muitos desafios de inovacao
e modernizagdo com registo de novas marcas, venda de instalacdes, alienagdo do
negocio de vinhos e outras bebidas alcodlicas, construcdo e expansdo de uma nova
fabrica, até que em 1913 emprega 91 colaboradores na producgédo e distribuicdo, além
dos colaboradores administrativos e técnicos. Manteve-se o impeto de expanséo e
modernizagao, quer de instalagdes quer de produtos e marcas, até que a partir de 1915,
por forca da primeira guerra mundial, depara-se com dificuldades no abastecimento de

matérias-primas ao ponto de impor momentos de suspenséo da producao e distribuicao.
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Mais tarde, em 1920, a CUFP integra nos seus quadros pela primeira vez mulheres
como colaboradoras, e inicia um processo de modernizacdo da frota de transporte de
cerveja, até entdo operado por carrocas puxadas por mulas, para passar a fazé-lo com

recurso a camides, como descreve o site da marca (Super Bock Casa da Cerveja, 2018).

Na mesma péagina (Super Bock Casa da Cerveja, 2018) a empresa anuncia que ja em
finais de 1926, a Super Bock, acompanhada da Cristal, € premiada com medalha de
ouro sendo o seu registo de marca requerido a 3 de mar¢co do ano seguinte. (Pereira,
2014)Seguem-se anos com altos e baixos ao nivel de vendas, acompanhados de obras
de modernizagdo e ampliacéo e refor¢o da sua operagdo mais a sul do pais, em Lisboa,
onde se disputou a exclusividade de muitos retalhistas, também com recurso a
instalacdo de equipamentos de frio, ja no ano 1939, no final do qual a empresa volta a
deparar-se com dificuldades de abastecimento de matérias-primas, devido a segunda
guerra mundial. No seu quinquagésimo aniversario, em 1940 participa na Exposicéo
Historica do Mundo Portugués, em Lisboa, onde assegura o exclusivo em muitos dos
retalhistas presentes na exposi¢éo, mas as dificuldades de abastecimento decorrentes
do contexto de guerra mantém-se, levando a empresa a recorrer exclusivamente a
maltes nacionais, sendo que em 1944, por dificuldade de obtencdo de matérias-primas
com qualidade, a empresa condiciona as quantidades produzidas de Super Bock
(Pereira, 2014).

Na sua obra, o autor refere que em 1952 a empresa assegura instalagfes para cuidados
médicos e de enfermagem aos colaboradores, além de refeitério onde a empresa passa
a fornecer diariamente pequeno-almogo gratuito aos mesmos. Em 1954, inicia-se a
atividade de uma equipa de assisténcia técnica aos retalhistas com venda de cerveja no
formato barril, cuja satisfacdo que reuniu junto dos clientes levou a que a administragao
criasse nova equipa no ano que se seguiu. Por esta altura, é ministrado um curso de
instrugdo priméria para adultos e a empresa implementa para os colaboradores um
modelo de aposentacao, a imagem do que o Estado pratica para funcionarios publicos.
Em 1958, por proposta de Jo&o Talone, na altura Administrador-delegado, decide-se a
introducéo do principio da progressividade salarial, assente num aumento relativo maior
para os salérios mais baixos, e em 1960 da-se a contratagdo de uma assistente social,
e alargamento do beneficio de medicamentos gratuitos, que vigorava para

colaboradores fabris, & também estendido aos colaboradores administrativos,

reforcando o plano de acéo social praticado pela empresa.

Segundo Pereira (2014), no ano seguinte € nomeado um grupo de estudo de medidas

de prevencéo contra acidentes de trabalho e inicia-se o0 processo que viria a culminar
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na construcdo da fabrica de Leca do Balio, inaugurada em 1964, ano em que sao
decididos ajustes salariais entre 20 e 30%, e em 1965 é formado um grupo desportivo
denominado Centro de Cultura e Desporto (CCD) do Pessoal da CUFP, decorrente de
um inquérito promovido por Jodo Talone e submetido aos trabalhadores para identificar
as suas preferéncias culturais e desportivas, que viria a ser formalizado no ano seguinte
e perdura até hoje. Nos anos que se seguiram, além da aquisi¢do de participacdes de
outras organiza¢cdes em outras areas de negdcio, o investimento em instalagfes e
equipamentos mantém-se, com vista a dar resposta as necessidades de produgéo por
forca do crescimento das vendas e adocao das melhores praticas de producéo no setor,
bem como a aposta na qualificagcéo por via de acdes de formacéao.

Em 1975 da-se a nacionalizacdo da CUFP mantendo-se o Conselho Executivo na
administracdo, ao qual se acrescenta um terceiro administrador nomeado pelo governo.
Em finais de 1977, decorrente da reestruturacdo do setor € formada a Unicer por
agregacdo da CUFP, Imperial e Copeja e, nesse seguimento, reestrutura-se também
toda a estratégia da organizagdo. Ja em 1982 a empresa moderniza 0S processos
administrativos, recorrendo a implementacao de solugfes informéticas para faturagéo e
controlo orgcamental. Continua-se a apostar na formacéo profissional e desenvolvimento
de competéncias técnicas, tendo também como objetivo aumentar a produtividade e
gualidade de forma transversal a toda a organizac¢éo, o que viria a resultar em ganhos
de produtividade que se traduziram em aumentos de 70 (em 1979) para 100 mil litros
vendidos por colaborador e com uma redug&o no mesmo periodo do nimero médio de
trabalhadores em exercicio de 2172 para 1846. O ajuste de beneficios, qualificagdes,
avaliacdo de desempenho, aposta na formacao inclusive com protocolos com o ensino
superior prosseguem, bem como o crescimento de vendas e investimentos para adaptar

a capacidade produtiva (Pereira, 2014).

Entre 1989 e 1990 a Unicer é reprivatizada, vindo a contar também com um parceiro
gue ainda hoje se mantém, a Carlsberg, e reorganizando novamente toda a organizagao
com foco na modernizacao tecnoldgica, aumento de produtividade, valorizacdo dos
recursos humanos, nova comunicacao, distribuicédo, etc., iniciando-se a utilizacdo do
software de gestdo SAP em 1994. Em 1995, da-se o primeiro festival de musica Super
Bock Super Rock e a Unicer aposta no negocio de vinho a pressdo, com recurso aos
equipamentos de extracdo. Em 1996 inicia o funcionamento da esta¢céo de tratamento
de 4guas residuais (ETAR) na fabrica de Leca do Balio, mais tarde expandida, o que
contribuiu para a despoluicdo do Rio Legca. Em 1998 participa na Expo98 como

patrocinadora oficial, com exclusividade da marca Super Bock e Vitalis, que deu nome
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a um pargue num dos espacos da exposicdo. Em 2002 da-se a aquisicao e integracao
na Unicer do Grupo VMPS - Vidago, Melgaco e Pedras Salgadas, reforcando o
portefélio da empresa que conta ja com cerveja, aguas, vinho, néctares e café, negoécio
que viria a ser alienado mais tarde. Seguem-se lancamentos de novos produtos como
a Super Bock Stout, investimentos em melhoria de processos e certificacdo de diversas
empresas do grupo no dmbito da qualidade, ambiente e seguranga. Ja em 2004 a
empresa lanca também uma revista institucional, de seu nome “Auténtica” como

ferramenta de comunicagdo com stakeholders internos e externos (Pereira, 2014).

O autor da conta que em 2005 cria-se a empresa Unicer AT — Assisténcia Técnica a
Equipamentos de Bebidas, Lda, com a criagdo de armazéns e oficinas a par da
contratacdo de 176 colaboradores que, até entdo, desempenhavam as suas funcdes
como prestadores de servigo. A empresa continua a apostar em parcerias com 0 meio
académico e instituicbes da sociedade em geral, desenvolvendo diversas iniciativas de
inovagéo industrial e responsabilidade social. A partir de finais de 2006 assiste-se a uma
reestruturacdo muito significativa com fusdes, rescisdes, encerramento de unidades
fabris e investimento noutras. Em 2007 da-se uma forte aposta na sustentabilidade
assente na responsabilidade social e ambiental, a par do crescimento econémico e
transversal a toda a organiza¢do, em alinhamento com todos os stakeholders internos
e externos. Em 2008 d& inicio a processos de certificacdo ambiental, tendo-se
alcangado em 2012 metas de ecoeficiéncia tragadas para 2013. Também neste ano
inicia-se a constru¢cdo do novo centro de producdo de Leca do Balio que viria a
concentrar toda a producédo de cerveja. Em 2014 da-se a inauguragdo do novo edificio
sede, em 2015 o novo armazém logistico automatico e em 2016 é inaugurada a Casa
da Cerveja, centro de visitas da empresa (Auténtico, 2016). Ja em 2017, a organizagéo
assume o nome da sua marca mais emblematica, no ano em que esta faz 90 anos e

passa a chamar-se Super Bock Group (Relatoério de gestao, 2017).

Em 2022 ano em que o Super Bock Group faz 132 anos, apresenta na sua pagina

institucional online (Super Bock Group, 2020) como linhas orientadoras:

> Visao: “Paixao Local Ambicao Global’

» Misséo: Sermos uma empresa com credenciais cervejeiras que se dedica, com
paixdo, a producdo de bebidas e ao desenvolvimento de marcas, excelentes e
apreciadas por todos.

o Inovarmos continuamente para cativar e surpreender clientes e

consumidores.
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marcas, 0s maiores ativos da empresa.

o Gerar impacto positivo, a médio e longo prazo, na sociedade,
contribuindo para o0 desenvolvimento sustentavel, obtendo o
reconhecimento e a valorizacdo adequados por parte da comunidade e
dos acionistas.

» Valores: Superamos com Ambicdo; Confiamos nas Pessoas; Fazemos com

Exceléncia
A estrutura interna do Super Bock Group apresenta-se conforme figura 14.

Figura 14 - Organograma Super Bock Group
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Numa recente publicacdo online (Distribuicdo Hoje, 2022), Graga Borges, diretora de
Comunicacdo, Relagbes Institucionais e Sustentabilidade, além de confirmar a
comercializagdo da marca em “mais de 50 paises da Europa, Africa e Asia”, afirma “a
nossa prioridade é assegurarmos sempre a qualidade do produto para conseguirmos
proporcionar a melhor experiéncia cervejeira” o que, de facto, esta patente também nos
vérios certificados que a organizacao dispde (e.g. IFS; 1ISO9001; ISO14001; 1SO22000;
ISO45001) (Super Bock Group, 2020).

3.3.2 A Assisténcia Técnica Super Bock pelo modelo dos 6 mercados

A Assisténcia Técnica da Super Bock (AT) € uma das empresas do grupo Super Bock,
dedicada a atividade de prestacao de servicos de assisténcia técnica a equipamentos

relacionados com a atividade da Super Bock.

Considerando o organograma supra (figura 14), o departamento de AT esta inserido na
diregcdo “Comercial On Trade” (dedicada ao canal horeca), onde também se inserem

outros departamentos relevantes para a operagdo da AT como um Call Center, toda a
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area comercial que opera este canal e o Trade Marketing, dedicado a atividades de

desenvolvimento de merchandising de ponto de venda e customizacgéo.

Os servicos prestados pela AT traduzem-se na instalacdo, manutencéo preventiva e
corretiva, e desmontagem desses equipamentos em pontos de venda “permanentes” e
em eventos, em todo o territério nacional. De entre os diversos equipamentos
relacionados com a atividade, encontram-se maquinas de venda automaética, vitrines e
arcas  refrigeradoras para  comercializacdo  de produto  engarrafado,
refrigeradores/extratores para produto extraido de barris ou tanques, e colunas de
extracdo, a partir das quais a cerveja é servida.

Figura 15 - Formatos e equipamentos Super Bock
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A venda de cerveja a pressao, no formato barril e tanques Beer-Drive, é considerada o
core da atividade, logo, o servico prestado aos equipamentos que suportam a venda
nesse formato sdo aqueles sob o0s quais esta o principal foco, assumindo-se essa
atividade como grande responsavel pela qualidade dos produtos de pressao no
mercado. Em todos estes equipamentos, a Super Bock explora, além da sua dimensao
técnica e funcional, o seu potencial para comunicar com o consumidor através da

decoracao, com elementos alusivos a marca, respetivos produtos ou até customizacéao
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adaptada aos pontos de venda onde ocorrem as instalagdes (figura 16), desenvolvidas
em articulacao entre Cliente, Marketing, Trade Marketing, Fornecedores, AT, Comercial,

entre outros.

Figura 16 - Projetos Tailor Made Super Bock
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Gummesson (2004 p. 1) afirma que “o marketing relacional, em um sentido mais amplo,
abraca os mercados, a sociedade e a organizacdo interna como redes de
relacionamentos, dentro das quais a interacdo ocorre”. Brito et al. (2006 p. 5)
consideram que “a situagao estratégica de uma empresa nao depende apenas da
guantidade e qualidade de recursos que possui, mas, principalmente, do
posicionamento que assume dentro da teia de ligagbes em que se insere” realgando,
por isso, que a légica tradicional da gestao de recursos ja ndo é suficiente para que se
reforce a posicdo na rede, sendo também necessario para tal que sejam geridos

processos e relacionamentos.
Gummesson (1987 p. 19) conclui que:

“O Novo Conceito de Marketing, no que diz respeito aos aspetos relacionais,
reconhece que: os termos comprador e vendedor podem referir-se a qualquer
namero de contatos entre representantes de organizacbes de compra e venda, o
cliente real ndo aparece necessariamente no mercado, o cliente pode ser um
coprodutor que interage com o vendedor e também com os sistemas, o ambiente
fisico e outros clientes, e 0 marketing pode tornar-se parte integrante da producao e

do processo de consumo”.

No mesmo sentido, Christopher et al. (2002) através do seu “Modelo dos 6 Mercados”

(figura 2) representam diversos stakeholders em 6 conjuntos mais preponderantes que
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influenciam e séo influenciados pelas interacdes que decorrem em rede e que, pela sua
relevancia, interferem com a competitividade da organizacdo, podendo assim, se
nutridas, contribuir para o desenvolvimento de vantagens competitivas e criagcdo de

valor.

Figura 17 - Modelo dos 6 mercados

Mercado
Fornecedores
Aliangas

Mercado
Clientes

Fonte: Christopher et al. (2002 p. 80)

Este modelo agrupa em 6 conjuntos os diversos stakeholders de uma organizacao,
intitulando cada um dos conjuntos com os grupos de stakeholders de maior relevancia
para a organizacdo: os colaboradores, as referéncias, os influenciadores, o
recrutamento, os fornecedores e aliangas e os clientes. Sendo assimétrica a importancia
de cada um destes grupos para as organizacdes, estas devem compreender quais 0s
grupos mais criticos no seu caso, nao esquecendo, porém, que um elemento
constituinte de um determinado grupo pode também ser parte integrante de outro.
(Christopher et al., 2002)

3.3.2.1 Mercado Clientes

Christopher et al. (2002) decompdem o mercado de clientes em 3 escaldes, 0s
compradores diretos, que adquirem o produto/servico diretamente a organizacéo, 0s
compradores intermediarios que adquirem o produto/servico aos compradores diretos
e, por fim, os que consumidores finais que adquirem o produto/servico aos compradores
intermediarios. Gummesson, (2004 p.137) afirma que “quase todas as empresas sao
uma mistura de B2B e B2C”, e tal como os diferentes conjuntos de stakeholders
ilustrados no modelo apresentado ndo tém igual importancia para a organizacao,

também os clientes presentes no fluxo de distribuicdo contribuem de diferente forma e
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proporcdo para a criacdo de valor, pelo que deve a organiza¢do a todo o momento
analisar e avaliar esse contributo, dai decorrendo a adocdo de medidas que entenda
necessarias para cada nivel da rede de distribuicdo e até para os consumidores finais
(Brito et al., 2006; Christopher et al., 2002).

Figura 18 - Mercado de clientes
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 83)

A Super Bock opera no canal horeca por duas vias, através de retalho préprio no Porto
e Lisboa, desenvolvendo a sua atividade comercial junto dos retalhistas que, por sua
vez, comercializam o produto ao consumidor final, e através de uma rede de cerca de
38 distribuidores (Eco Seguros, 2021), que operam nas restantes areas geograficas do
territorio nacional como intermediarios, desenvolvendo a sua carteira de clientes

composta pelos retalhistas instalados nessas areas.

A intervencdo da AT impacta direta ou indiretamente com todos os clientes do Super
Bock Group (diretos, intermediarios e finais) porque desenvolve a sua atividade em todo
o territério nacional, cobrindo quer os retalhistas clientes diretos quer os retalhistas
clientes da rede de distribuicao, o que permite a marca contactar com todos os pontos

de venda independentemente da existéncia de um intermediario.

3.3.2.2 Mercado Fornecedores e Aliangas

O mercado dos fornecedores e aliangas engloba como fornecedores as entidades que
abastecem a organizacdo de recursos tangiveis, onde se podem inserir componentes,
matérias-primas, bens que integrem a cadeia de abastecimento, podendo, no entanto,

ser complementados por servicos. Como aliancas, sdo consideradas entidades que, ndo
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obstante serem também fornecedores, o seu contributo reside em grande medida nas
competéncias e conhecimento que se traduzem em prestacdes de servicos, aos quais
as organizacbes recorrem para reforcar as competéncias existentes, como
complemento pela sua inexisténcia ou até em cenarios de externalizacdo de atividades
que, embora necessarias, ndo sdo estratégicas para a organizacdo. Em ambos os
cenarios, como fornecedor ou alianca, poder-se-a beneficiar com uma abordagem de
parceria onde a tomada de deciséo, riscos assumidos e beneficios alcan¢cados sejam
partilhados (Christopher et al., 2002).

Gummesson (1987 p. 12) realca que as relagbes com fornecedores carecem de algum
tempo até que estabilizem, pelo que defende que as empresas estabelecam relacdes
duradouras e estaveis afirmando que essa necessidade “é particularmente o6bvia

quando um produto requer tecnologia complexa e design personalizado”.

Figura 19 - Mercado de fornecedores/aliancas
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 95)

O departamento de AT, no decorrer da sua atividade, recorre a diversos fornecedores
e, apesar de todos serem essenciais ao cumprimento das atividades, alguns
apresentam maior grau de relevancia para a organizacao, pelo contributo preponderante
para a atividade, seja pelos volumes transacionados, pela natureza e finalidade dos
bens em causa, pelo grau de colaboracdo e comprometimento na relagdo ou pelos

projetos de inovacéo e desenvolvimento em que se envolvem.

Entre os muitos fornecedores com o0s quais a AT interage e cuja relagdo é

essencialmente transacional, alguns poder-se-&o0 enquadrar no conceito de alianca,
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sendo muito relevante o impacto por estes gerado na atividade, seja pela qualidade dos
bens que abastecem, pelos prazos de entrega ou pela prestacdo de servicos que

operam em nome da AT da Super Bock (e.g. outsourcing), entre 0os quais se destaca:

e Fornecedores que operam no mercado a instalacdo, desmontagem, manutencao
e reparacgao de equipamentos de venda automatica, por entender a organizagao
n&o dispor de know-how para o efeito.

e Fornecedores que operam no mercado a instalagcdo, manutencdo e reparacao
de armarios e arcas de frio positivo nos pontos de venda por, também aqui a
organizacao considerar uma area especifica.

e Fornecedores que operam a producdo, conservagdo e reparacdo de
refrigeradores/extratores em oficina.

e Fornecedores que operam a producdo, conservacao e reparacdo de colunas de

extracdo em oficina

No que as colunas de extracdo diz respeito, pela visibilidade que lhe é atribuida, além
do seu carater funcional, o fornecedor que opera este tipo de material ganha significativa
importancia pelo contributo que presta ao colaborar com a organizagdo no
desenvolvimento e projetos Tailor Made, que podem passar pela customizagdo ou
concecdo de raiz de solugdes de suporte a venda decorrentes de necessidades
identificadas pelos departamentos de Marketing, Trade Marketing e Comercial, onde

esta sempre presente a componente de comunicagédo da marca.

3.3.2.3 Mercado Influéncias

Segundo Christopher et al. (2002) sdo muitos e diferentes os elementos constituintes
deste grupo, entre 0s quais se encontram 0s acionistas, analistas financeiros, grupos de
usuéarios, comunicagdo social, ambientalistas, sindicatos, entre outros. Todos tém
alguma capacidade de influenciar a organizagdo embora 0 seu peso relativo seja
diferente dependendo do setor, organizagéo, contexto, etc., pelo que poderdo apenas

alguns justificar abordagem e ndo sendo esta necessariamente igual para todos.

Brito et al. (2006) consideram como mais relevantes para as organiza¢des 0s seguintes
mercados: financeiros e de investidores, realcando a importancia da partilha de
informac&o para que se mantenha a confianca; organiza¢gdes ambientais realcando que
em setores industriais podem lesar significativamente as organizacdes, caso nao
reconhecam o respeito pelo ambiente; concorrentes, com 0s quais recomenda que a
relacdo seja cordial; e politicos e reguladores, pelo impacto que podem ter nas

organizacdes, nomeadamente através de alteracbes a legislacdo que as regula.
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Figura 20 - Mercado de influenciadores
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 98)

N&o obstante todos os referidos pela literatura poderem impactar com a organizacéo
como um todo e, consequentemente, com o departamento de AT, particularizando no
departamento, realca-se a importancia dos ambientalistas e dos sindicatos. Os
sindicatos pelo forte impacto que podem exercer na atividade (e.g. greves), atendendo
ao numero de colaboradores, consideravel, e a sua relevancia pela proximidade com o
mercado B2B em que atuam. Os ambientalistas pela preocupacdo crescente com o
ambiente, que tem impulsionado um novo paradigma empresarial voltado para a
sustentabilidade e circularidade, ao qual ja nenhuma organizagdo que queira estar
presente no mercado de forma responsavel e sustentavel se pode escusar. Nesse
sentido, importa notar que, a atividade que o departamento desenvolve, esta assente
no recurso a dezenas de milhar de equipamentos elétricos e eletronicos, regulados por
legislac&o propria sobre a gest&o de residuos. E por isso expectavel que sobre o mesmo
incida especial preocupagéo com as préticas de sustentabilidade, transversais a toda a
Super Bock, que tém sido amplamente desenvolvidas e difundidas no seio da

organizacao.
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3.3.2.4 Mercado Interno

O Mercado Interno representa o conjunto de pessoas, de todos os departamentos e
niveis hierarquicos que pertencem a estrutura da organizacdo, desde as pessoas de
primeira linha até ao responsavel maximo. Christopher et al. (2002 p. 107-108) afirma
gue “cada funcionario e departamento de uma organiza¢do é ao mesmo tempo cliente
e/ou fornecedor interno”, pelo que todos devem trabalhar para entregarem e
consequentemente receberem altos niveis de servigo interno, trabalho este que deve
ser em conjunto “de uma forma que esteja alinhada com a misséo, estratégia e objetivos
da organizagdo”. Judd (2003 p. 1302) considera que o caminho para alcancar a

orientagdo para o cliente resulta do envolvimento de toda a organizacéo e afirma que:

“A obtencao de uma orientacao para o cliente € impossivel se os funcionarios de uma
organizacdo ndo se perceberem como estando l& para atender os clientes, ou
reconhecerem, de facto, que a Unica razdo para estarem empregados é ajudar a

organizacao a criar valor para os clientes”.

No modelo dos 6 mercados, a estrutura do mercado interno € representada através de
uma pirdmide invertida, para realgar a importancia das pessoas da linha da frente, que
personificam a relacdo cliente-empresa, serem apoiadas por toda a organizacdo a
prestarem um servico de exceléncia, e consideram que o marketing interno é
determinante para que uma organizagao tenha elevado foco no cliente, pelo que deve
contribuir no sentido de incrementar o envolvimento dos colaboradores com a marca
para que sintam e vivam a mesma onde quer que estejam e em qualquer que seja 0

meio onde a representem (Christopher et al., 2002).

Judd (2003) defende que o poder ao alcance das pessoas para criar valor deve integrar
o mix de marketing e, como tal, ser considerado na sua estratégia para o marketing
interno. Assim, apresenta um modelo de segmentacdo das pessoas da organizacdo em

4 categorias, em funcdo do nivel de interagdo com o cliente, conforme se segue:

¢ Contatores — as pessoas que estdo muito envolvidas com as atividades de
marketing, onde se enquadram as pessoas que contactam frequentemente com
o cliente, tais como vendedores e assistentes a clientes, pelo que devem ser
pessoas preparadas para atender prontamente as necessidades dos clientes,
sendo avaliados e recompensados com base na sua prestacdo nesse dominio.

e Modificadores — as pessoas que, embora ndo desempenhem tarefas do dominio
comercial e marketing, contactam regularmente com os clientes pelo que devem

estar conscientes da estratégia de marketing da empresa e do seu contributo na
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resposta as necessidades dos clientes. O desenvolvimento de capacidades de
relacionamento com estes é de suma importancia, e quando operam no dominio
dos servigos, a sua posi¢cao ganha ainda maior relevancia.

¢ Influenciadores — aqueles que, embora ndo atuem diretamente junto do cliente,
estdo fortemente envolvidos na implementacdo da estratégia de marketing da
organizacao, e poderdo ter ganhos quanto mais sensiveis forem a importancia
da capacidade de resposta ao cliente, que poderdo reforcar através de
atividades que promovam o contacto e através de recompensas indexadas a
orientacéo para o cliente.

e Isolados — onde se incluem colaboradores de diversas fun¢des de suporte que,
embora ndo tenham contacto frequente com o cliente, devem ser sensiveis as
necessidades que clientes internos e externos tém, sendo Util nesse sentido que
entendam a estratégia de marketing da organizagcéo, bem como em que medida

as suas tarefas contribuem para o valor entregue ao cliente.

Figura 21 - Mercado interno
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 108)

Dentro do universo Super Bock e enquanto mercado interno onde o departamento de
AT se insere, realca-se a importancia de diversos departamentos e fungoes,

independentemente do seu lugar na segmentacédo de Judd (2003), que impactam direta
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ou indiretamente com a atividade desempenhada pelo departamento de AT e

consequentemente no valor entregue aos clientes:

Departamento de Compras pela influéncia que a selecao de fornecedores pode

exercer na atividade ao nivel da qualidade, rapidez de resposta, etc.

Departamento de Qualidade que acompanha a atividade da AT de modo a

salvaguardar que sdo cumpridas normas relativas a higiene e seguranca no
trabalho e certificagbes para que o objetivo Ultimo de entregar ao consumidor
produtos de excelente qualidade.

Marketing, Trade Marketing e Comercial envolvidos na definicao de estratégias

que vertem para a operacao desempenhada pela AT, seja pelo desenvolvimento
de artes finais que visam comunicar as marcas e produtos comercializados
através dos equipamentos de venda, pelos projetos de customizacdo que s&o
desenvolvidos, pela conquista de novos clientes ou pela sele¢éo das solugbes
de suporte a venda a implementar no seguimento da atividade comercial e de
acordo com a segmentacgdo definida.

Departamento _de Tecnologias de Informacédo pelo papel fundamental que

podem ter no desenho de soluc¢des tecnoldgicas que suportam a atividade com
maior eficacia, eficiéncia, recolha e partilha de informacdo geradora de
conhecimento para o departamento e organizagao.

3.3.2.5 Mercado Referéncias

Christopher et al. (2002) no seu modelo dos seis mercados aponta a existéncia de duas

grandes categorias de referéncias, os clientes e os néo clientes. Dentro dos primeiros

enquadra aqueles que sendo clientes e estando satisfeitos com o servico que lhes é

prestado podem promover a organizacao junto de terceiros, sendo que alguns o fazem

de forma organica, como que advogados da marca, € 0s que sdo intencionalmente

motivados pela organizacdo a fazé-lo. No caso dos ndo clientes, o autor considera

inserirem-se referéncias genéricas, reciprocas, baseadas em incentivos ou as dos

préprios colaboradores.
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Figura 22 - Mercado de referéncias
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 88)

No caso do departamento da AT, sdo particularmente pertinentes as referenciacdes de
colaboradores, tidos como altamente comprometidos, e de clientes diretos e
intermediarios. Diretos, os distribuidores que sao os primeiros interessados em angariar
clientes, onde promoverdo a implementacdo de solugbes de suporte a venda que
implicam a intervencédo do departamento de assisténcia técnica, e os clientes onde essa
intervenc@o ocorre, em especial os que se envolvem muito significativamente no
desenvolvimento de processos de customizacdo para 0s seus estabelecimentos,
promovendo continuadamente a marca/departamento através da exibicdo e utilizacao

dos equipamentos de venda.

Numa recente entrevista para a edicao de janeiro (n°.133) da Human Resources, Graca
Borges, Diretora de Comunicacao, Relag6es Institucionais e Sustentabilidade realca a
cultura de partilha interna com as suas pessoas dos assuntos da organizacdo antes da
divulgacao para o exterior, identificando um conjunto de ferramentas existentes para o
efeito como TV corporativa, a newsletter digital semanal, flash news, entre outros
formatos e em resposta a questao “se os colaboradores sdo importantes embaixadores

das marcas” refere:

“As nossas pessoas sao 0s nossos melhores embaixadores. Por isso, sim,
promovemos ativamente! E por isso que, culturalmente, privilegiamos a comunicaco
interna, assumimos uma postura colaborativa inter-equipas, incentivamos o0s

colaboradores a participar nas mais variadas iniciativas e a partilharem sugestdes e
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ideias, além de dispormos de programas de formacdo e, como referi antes, de

mobilidade, e de tantos outros beneficios que atribuimos. E este ambiente de trabalho

humanizado e voltado para as pessoas que faz com que todos se sintam envolvidos

e valorizados, dando um verdadeiro sentido a expressao “vestir a camisola”, que nos

permite avancar com uma estratégia de sustentabilidade completamente integrada.”

3.3.2.6 Mercado Recrutamento

Segundo Christopher et al. (2002) as empresas devem promover a sua imagem no

mercado de recrutamento como forma de atrair pessoas que dardo um contributo de

qualidade para a organizacéao, sendo que no mercado de servicos as pessoas ganham

particular importancia pela vantagem competitiva que podem representar. O autor realca

a importancia de se identificar o perfil de colaborador que melhor responde aos objetivos

relacionados com os clientes que a organizagéo pretende, dando nota que 0 momento

de recrutamento é também um ponto de promog¢ao da organizagéo e afirmando que “o

valor que os funcionarios agregam ao sucesso dos negdcios esta intimamente ligado a

maneira como sdo selecionados, treinados, motivados e liderados (Christopher et al.,

2002 p. 103).

Figura 23 - Mercado de recrutamento
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Fonte: Christopher et al. (2002 p. 102)
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reforcar a sua equipa operacional para dar resposta as necessidades da atividade. De
realcar a existéncia de um programa de trainees disponivel online (Super Bock Group,
2019), onde a empresa convida potenciais talentos a candidatarem-se a diversas areas
como a Comercial, Sistemas de Informacéo, Pessoas — Recursos Humanos, Marketing
e Supply Chain, e partilha o que alguns colaboradores que passaram pelo programa
dizem sobre o mesmo e sobre a organizacdo em si. Também na edi¢cdo de janeiro
(n°.133) da Human Resources referida no ponto anterior, Pedro Ribeiro, Diretor de
Recursos Humanos, aponta a atracéo e gestdo do talento como o principal desafio do

momento.
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4. QUESTOES DE INVESTIGACAO/HIPOTESES E MODELO DE ANALISE

Partindo do tema do estudo, apds revisdo de literatura, construg¢éo do referencial tedrico
e recorrendo a atividades propostas ainda no &mbito da unidade curricular de marketing
relacional ministrada pela Professora Doutora Mércia Gongalves, orientadora da

presente dissertacao, definiram-se as questdes de investigacao.
4.1 Questdes de investigacéao
Foram definidas quatro questdes de investigacdo (QI) conforme se seguem:

e QI1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de
marketing relacional na Super Bock?

e QI2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as
quais interfere no dominio da operacionalizagdo do marketing relacional?

e QI3: Quais os principais determinantes da lealdade para o0s quais o
departamento AT contribui?

e QIl4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do

departamento AT para estratégias de marketing relacional?

Das quatro questdes de investigacdo definidas desenvolveram-se dois guides de
entrevistas sendo que, das questdes de investigacdo um, dois e quatro derivou um
conjunto de perguntas abertas, e da questdo de investigagdo trés derivou um conjunto
de perguntas para as quais foi solicitado ao participante que indicasse o grau de
concordancia numa escala ordinal “com limitacdes a nivel de analise estatistica; ou seja,
nao se podem utilizar com elas técnicas de analise estatistica paramétricas” (Coutinho,
2019 p. 79). Relativamente a esta questdo, no decurso da entrevista foi dada liberdade
aos participantes para que comentassem o racional que originou a sua avaliagdo como
forma de enriquecer a informacdo recolhida. Um dos guides foi conduzido nas
entrevistas aos responsaveis pelo departamento de AT, e 0 outro guido nas entrevistas

aos stakeholders internos do departamento.

4.2 Analise

A andlise dos dados recolhidos afigura-se como um dos momentos mais desafiantes de
um estudo de caso pela potencial diversidade de dados, dificuldade de separacéo dos
momentos do estudo em que ocorrem e pela potencial dimenséo de dados textuais que

aporta (Coutinho, 2019), dai que a autora identifique diversas etapas subsequentes que
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passam pela organizacdo e reducdo da informacdo recolhida para que o seu
processamento seja viavel e assertivo. Deste modo, sera entdo possivel ao investigador
codificar a informacéo de modo a selecionar o que se afigura como relevante, realizar

comparacoes, identificar padrées e dai retirar as suas conclusdes.

Uma vez que as nove entrevistas conduzidas foram alvo de gravacao audio, assim que
concluidas foram totalmente transcritas. De seguida, foram analisadas detalhada e
individualmente e a partir das quais se segmentou em trés conjuntos, considerados
como “informacéo irrelevante para o estudo”, “divergente do sentido da questdo, mas
relevante para a construcéo e descricdo do caso” ou “relevante para a questdo”. Nesse
seguimento, o conteudo foi inserido numa tabela a partir da qual se procurou identificar
padrdes que dessem consisténcia a construcdo das respostas a cada uma das questdes
a partir das quais, depois de terminadas se definiram as conclusdes apresentadas. De
realcar que, para a questdo em que se solicitou um grau de concordancia, realizaram-
se também calculos estatisticos simples como média, moda e mediana, conforme se
apresenta. Para mitigar a exposicao dos participantes nas entrevistas face ao conteudo
partilhado efetuou-se ainda uma codificagéo aleatoria para cada um dos participantes
de “Participante A” a “Participante I”, que passara a acompanhar as declaracdes
partilhadas. No mesmo sentido, os resultados das alineas para as quais foi recolhido o
grau de concordéancia quanto ao contributo do departamento para cada uma das fontes
de valor e que foram tratados estatisticamente, sdo apresentados de forma agregada e

anonimizada.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Andlise as respostas dos participantes

* QIl: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de

marketing relacional na Super Bock?

P1: Pode descrever o departamento e servico de AT?

Alguns patrticipantes (A, C, D, I) deram nota da dimensdo do departamento, composto
por cerca de 10% do universo Super Bock com os seus cerca de 140 colaboradores,
motivada pela dispersdo geogréfica onde opera. ldentificaram também uma aparente
complexidade ao nivel da informacdo sobre a qual a operacdo e 0S processos se
desenvolvem, que ndo é tida como completamente integrada com a restante
organizacdo (A, B, E). Alias, atribui-se a essa questdo uma barreira para maior
otimizacdo do nivel de servico entregue, embora este seja considerado ja bastante
otimizado e muito elogiado por todos. Considera-se um departamento essencialmente
operacional que em certa medida € tido como um custo para a organizacédo (B, D),
embora os participantes sejam unanimes em considerar que a atividade da AT €
indispenséavel para a organizacao sendo a sua principal missao garantir a qualidade do
produto a pressao no mercado através da instalacdo e manutencao dos equipamentos
de suporte a venda, seja em pontos de venda ou eventos, com o objetivo de entregar
ao consumidor final um produto com a qualidade mais aproximada possivel daquela

com que sai da fabrica (G).

P2: De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders?

Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo integrado?

No que respeita as interagdes, os respondentes consideram que o departamento de AT
assume um posicionamento reativo, na qualidade de prestador de servico interno para
a satisfac@o das solicitacdes dos seus stakeholders internos e externos (B, C, F, G).
Excecdo para um departamento de investigacdo e desenvolvimento, que o
departamento da sinais de querer potenciar, e que é uma das aspirac6es mais referidas
pelos varios participantes, embora ndo s6 numa légica técnica, mas também de
construcao de um servico mais interativo e pré-ativo. No que ao modo como opera diz

respeito, a integracao é notada ao nivel da comunicacao e alinhamento da estrutura, ja
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ao nivel da interacdo com os stakeholders, esta acontece de forma departamentalizada

em funcdo das necessidades que surgem.

P3: A AT recorre aoutsourcing? Em caso afirmativo, verte a estratégia para estes?

Esta questéo realca, do ponto de vista operacional, o que é possivel identificar em todas
as entrevistas: o elevado foco da organizacdo e do departamento em assegurar da
melhor forma possivel tudo o que tem que ver com a operacdo associada a cerveja a
pressdo, recorrendo a parceiros externos ao universo Super Bock para o
desenvolvimento de um conjunto de atividades que estdo fora deste &mbito e para a
qual o departamento ndo se considera dimensionado ou detentor do know-how
necessario (G). Uma vez que as atividades terceirizadas s&do exclusivamente

operacionais, a AT nao verte a estratégia para estes parceiros (C, G).

P4: De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders

alcancem 0s seus objetivos?

As respostas a esta questdo permitiram perceber a extrema importancia que os
stakeholders unanimemente atribuem a este departamento. E considerado um forte
aliado na conquista de clientes pela eficicia, agilidade e flexibilidade com que atua, em
reacdo as solicitacdes do departamento comercial e retalhistas na concretizacdo das
instalagBes. Também na continuidade da relacdo com os retalhistas, € atribuida grande
importancia quer em resposta as ocorréncias que derivam de avarias, e gue podem ter
um nivel de gravidade que comprometa a venda, quer na componente de servigo
planeada por recomendacéo técnica para manutencdo das instalagées, de modo a

assegurar a qualidade do produto comercializado pelos retalhistas (C, I).

N&o menos importante a nota de que, pelo modelo de atuacdo em que opera na maior
parte do territério nacional, através de distribuidores, e pela dimenséo da carteira de
clientes que a area comercial ndo consegue acompanhar presencialmente, os técnicos
da AT sdo muitas vezes o primeiro contacto fisico com a organizacdo para uma parte
muito significativa da carteira de clientes, o Unico ao longo de periodos de tempo

prolongados, potenciando a retencao pela via relacional (F).

Assim, a AT assume particular importancia para os seus stakeholders quer do ponto de
vista da exequibilidade do negdcio, com instalacdes, quer do ponto de vista da

rentabilidade do mesmo, sanando qualquer avaria num curto espaco de tempo, quer na
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perspetiva de alavancar o negocio, fomentando o aumento de volumes consumidos pela

qualidade do produto entregue numa instalacdo bem mantida (A, C, F).

* QI2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as

quais interfere no dominio da operacionalizacdo do marketing relacional?

P5: O departamento de AT tem os clientes identificados? Em caso afirmativo,

como (a que ferramentas recorre)?

Confirma-se que a AT tem os clientes identificados como forma de poder desenvolver a
sua atividade. Os clientes ora sdo cadastrados diretamente pela area comercial Super
Bock nas areas geogréaficas onde atua comercialmente com retalho préprio, ora séo
cadastrados pela area comercial nas areas geograficas onde atuam comercialmente os
distribuidores (F, G, H). O cadastro deriva para a AT para sustentar toda a operacao,
desde a disponibilizacao a titulo de empréstimo, mediante contrato de comodado dos
equipamentos (G, 1), & sua manutencdo regular pela necessidade de assegurar a
qualidade do produto como ja explanado. Além do software de gestdo SAP onde esta
suportada toda a atividade da organizagdo e onde s&o alojadas as fichas dos clientes,
a organizacdo recorre a outras aplicagbes, algumas das quais desenvolvidas
internamente (A, F, G, 1). Como ja realgcado na resposta a primeira pergunta, também
agui sao apontadas oportunidades de melhoria. Foram referidas dificuldades quer na
manutencédo desta informacao atualizada, pelas frequentes alteracdes que ocorrem no
mercado e cujos processos montados ndo permitem a sua atualizacdo de forma agil,
guer por falta de integracdo com outras ferramentas da organizagéo, quer ainda por se
considerar que a solucdo da AT estd montada com fins muito proprios de suporte ao
servico técnico, nao sendo capaz de absorver e partilhar informacao do mercado (A, B,
E).

P6: O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso

afirmativo, com base em qué?

Verifica-se que ha uma atuacao diferenciada por parte da AT com os seus clientes, com
base na segmentacdo que deriva da area comercial e com a recomendacdo de
intervencgao técnica que decorre da tipologia de equipamento que se encontre instalada
no ponto de venda, sendo a base comum os volumes consumidos (B, C, D, E, F, H). Ou

seja, em funcdo dos volumes que se verificam em cada ponto de venda, é recomendado
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um determinado tipo de equipamento tendo como pilar assegurar a qualidade do
produto. Esses equipamentos variam no nivel de autonomia de manutencao, sendo que
0s de maior rotacdo, volumes extraidos, carecem de um acompanhamento mais regular,
enquanto outros, de reduzida rotacdo, podem ter um nivel de autonomia tal que a

necessidade de intervencao técnica seja mais espac¢ada no tempo (G).

Ao nivel de reacdo a anomalias, em caso de limitacdo de recursos, hd uma reacdo
prioritéria aos clientes de maior volume segmentados como Most Valuable Customers
(MVC), pelas especificidades dos equipamentos e consequente impacto que uma
paragem representa para o negdcio de todos os envolvidos, que no caso de retalhistas

com menor rotacdo € mais facil mitigar enquanto a intervencao néo ocorre (F, I).

P7: De que forma a AT interage com os clientes? Através de que canais?

A organizacdo Super Bock dispde de um departamento de Customer Service/Call
Center dedicado a acolher todos os contactos do mercado a partir dos quais filtra tudo
0 gue é do ambito da AT, ou seja, o0s clientes ndo acionam um contacto direto com a
AT. Esse contacto pode ocorrer por via telefénica ou email (G). Como canal digital, de
referir a possibilidade dos retalhistas, através de um portal online de relacionamento
B2B com a organizacao (Auténtico, 2016), despistarem eventuais avarias e, em caso de
ndo resolugéo, despoletarem por essa via um pedido de intervencgéo técnica (F). Ainda

assim, esse contacto nao é direto com a AT.

Deste modo, os momentos em que a AT interage com o cliente sdo por forca de
necessidades técnicas decorrentes da sua atividade normal programada ou em reagéo
a solicitagbes do mercado, encaminhadas por via do Customer Service, em que se

desloca um técnico presencialmente ao espaco do retalhista (G).

P8: O departamento de AT contribui para a customizacdo da oferta aos clientes?

Como?

Confirma-se o contributo da AT para a customizagao da oferta aos clientes, sempre por
motivacdes técnicas. De certo modo, poder-se-a dizer que o faz a todo 0 momento pela
singularidade de todos o0s espacos onde executa as instalacdes das solucdes técnicas
de suporte a venda, em que mesmo as instalacées de extracdo de cerveja a pressao
mais standard tendem a requerer adaptacéo ao contexto (E, G). Por outro lado, para um
reduzido nimero de clientes identificado pelos stakeholders internos, Comercial e Trade

Marketing, fazem-no em colaboracdo com estas &reas para viabilizar tecnicamente
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solucBes de suporte a venda mais disruptivas, complexas, a medida caso a caso (C, D,
G, I).

* QI3: Quais os principais determinantes da lealdade para os quais 0

departamento AT contribui?

P9: Indique o grau de contribuicdo da AT para as questdes que se seguem numa escala
de 1 a 5 em que 1=Nada; 2=Pouco; 3=Moderadamente; 4=Muito; 5=Totalmente:

a) Em que medida considera que o modo de atuagéo da AT contribui para a satisfacéo
dos clientes?

b) Em que medida considera que o modo de atuacdo da AT contribui para qualidade
percecionada e superacdo das expectativas dos clientes?

c) Em que medida considera que o servi¢o prestado pela AT é um diferenciador da

oferta no mercado e fideliza os clientes?

d) Em que medida a tecnologia que a AT utiliza na interagcdo com a organizagdo e
clientes (equipamentos de comunicagdo, de suporte a venda, etc.) interfere com a

gualidade do servigo percecionada pelos clientes?

e) Em que medida a AT contribui para desenvolvimento e manutencdo de uma relagcéo

de confiangca e compromisso com os clientes?

f) Em que medida a forma como a AT comunica (ateng&o-percegao-resposta) contribui

para a satisfagédo e confianga do cliente?

g) Em que medida o modo como a AT opera a gestdo das reclamacdes (rapidez,

flexibilidade, honestidade, cortesia, etc.) refor¢a a confianga e relagdo com clientes?

h) Em que medida a prestacao do servigo da AT dificulta a deciséo do cliente terminar

arelacdo com a organizacgéo face a uma analise custo-beneficio?

i) Em que medida o modo como a AT trabalha a motivagcdo e sentido de

compromisso dos seus colaboradores melhora a prestacéo do servigo de AT?

Com estas alineas pretendeu-se, pela perspetiva dos varios participantes, aferir em que
medida o departamento da AT contribui para cada uma das fontes de valor identificadas
na revisdo da literatura, pelo modo como atua em cada uma delas. Sugeriu-se aos

participantes que, se assim o entendessem, partilhassem os fundamentos que levaram
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a cada grau indicado, como forma de recolher mais informacdo e compreender as

motivacdes. Obtiveram-se 0s seguintes resultados:

Gréfico 1 - Contributo AT Super Bock para fontes de valor

Contributo AT Super Bock para fontes valor
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Nao era expectavel que se identificassem grandes desvios na média aritmética porque
estamos perante uma escala fechada e reduzida e um pequeno niumero de respostas,
logo ndo se verificam outliers passiveis de enviesar significativamente o resultado. De
gualguer modo, seguindo as recomendacdes da literatura, foi calculada também a moda
e mediana para os resultados obtidos em cada uma das fontes de valor, conforme se

apresenta na tabela que se segue:

Tabela 3 — Grau de contributo da AT Super Bock para cada fonte de valor
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A satisfacdo do consumidor foi a fonte de valor que reuniu maior consenso. 89% dos
respondentes consideraram que a AT da Super Bock contribui muito (4) para a

satisfacao do retalhista.

A qualidade também obteve uma média de 4, mas as respostas estiveram mais
distribuidas entre 3 e 4. Metade dos respondentes que consideraram 3 referiram que
ainda € necessario melhorar o contributo nesta fonte de valor, os restantes evidenciaram
duvidas de até que ponto o cliente tem a percecdo da qualidade que lhe esti a ser

entregue ja neste momento.

Também o servigo obteve uma média de 4, com a maior parte dos respondentes a
considerar que o servigo prestado é de facto diferenciador da proposta de valor da
organizacao por estar acima do que sera o nivel no mercado e por fazer uma boa gestao

de expectativas. Nota para o facto de se verificar 5 como moda.

Confianga e compromisso teve uma média de 4 também, com 56% dos respondentes a
considerar que contribui muito pela relacdo de confianca que desenvolve junto dos
retalhistas e pelo cumprimento da expectativa gerada junto dos mesmos, reforcando o

sentimento de compromisso.

A comunicagdo reuniu 63% dos respondentes numa avaliacdo de 4, também média
global. Nota para a auséncia de resposta de um dos participantes, por considerar ndo

dispor de conhecimento suficiente do contributo da AT neste dominio para poder ajuizar.

Sobre a gestdo de reclamacdes 2 dos participantes preferiram n&o responder por
considerarem ndo ter conhecimento suficiente sobre o tema. Dos 7 respondentes
alcangcou-se uma média de 4, embora se verifique 5 como o grau mais repetido, a

semelhanga do que se verificou para o servigo como fonte de valor.

Para trés fontes de valor foi considerado que a AT atua de modo mais reduzido, com

média de 3: tecnologia, valor relacional e recursos humanos.

Na tecnologia os respondentes dividiram-se maioritariamente entre o 3 e 0 4, com
alguns participantes a considerarem que globalmente o departamento ndo dispde de
recursos tecnolégicos diferenciadores, estando mesmo aquém do mercado de
prestadores de servico em geral, sendo que estes respondentes pareceram valorizar
mais a vertente da comunicacdo por via da tecnologia. Os outros respondentes que
consideraram que a AT ja contribui muito, pareceram valorizar mais a componente

eguipamento de que o departamento dispde.

O valor relacional teve uma média mais central, mas verifica-se uma certa polarizagdo

nas opiniées, em que alguns respondentes consideraram que a AT n&o € um fator tido
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em conta numa ponderacédo para o término da relagéo, sendo o preco e outros fatores
comerciais 0 elemento preponderante, enquanto outros consideram que o contributo da

AT tem um peso significativo.

Sobre o0s recursos humanos, um dos participantes optou por ndo responder por
considerar ndo ter conhecimento suficiente do modo como a AT atua neste dominio. Os
respondentes consideraram na sua maioria que € um ponto com um contributo
moderado. 75% considerou que o departamento contribui moderadamente para esta
fonte de valor. Nota para ter sido a Unica questdo que ndo recebeu nenhum grau
superior a 3. Todos os respondentes consideraram haver margem de melhoria, sendo
gue alguns deram nota de haver vontade nesse sentido, e consideram que a grande
dispersédo geografica e dimensédo da estrutura dificulta esse desenvolvimento.

Globalmente, os varios stakeholders consideram que o departamento de AT contribui
muito (4) para o conjunto das fontes de valor sobre as quais foram questionados.

¢ QIl4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do

departamento AT para estratégias de marketing relacional?

P10: O departamento de AT faz gestdo de reclamagfes? Se sim, como?

Os respondentes evidenciaram estar atentos a esta questdo pelo facto de, inclusive,
desenvolverem mecanismos internos para mitigar potenciais reclamacgdes, gerindo
melhor a expectativa do cliente face ao servigo solicitado (G). Além disso, confirmaram
a existéncia de um processo de gestdo de reclamagbBes sendo que estas estdo
centralizadas num primeiro momento no departamento de Customer Service, que
recebe tudo o que sao contactos externos (C). Este departamento esta integrado na
area comercial, mas é independente do departamento de AT. Tipifica as reclamacdes
recebidas e endereca-as a AT. Essas reclamacdes séo atribuidas a um nivel funcional,
em fungéo da gravidade, e seguem um fluxo de esclarecimento e resolucéo até haver

uma resposta ao cliente, que também tem prazos para ocorrer (G).

P11: O departamento de AT mede niveis de qualidade do seu servico? Se sim,

como? Se néo, porqué?

O nivel de qualidade do servico é também medido pela AT, sendo que os respondentes

revelaram que uma das funcbes de um dos niveis hierarquicos da estrutura do
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departamento consiste em realizar auditorias técnicas ao servico prestado, quer pelos
recursos préprios quer pelos parceiros que desenvolvem as atividades externalizadas
(C, G).

P12: O departamento de AT mede niveis de satisfacdo face ao seu servico? Se

sim, como? Se néo, porqué?

O nivel de satisfacao face ao servigo prestado pela AT é também medido, tendo esta
métrica como ponto de recolha de informacgéo o departamento Customer Service. Este
departamento, efetua, por amostragem, contactos aos clientes que sofreram algum tipo
de intervencdo de assisténcia técnica, para aferir da satisfacao do cliente face a esse
servico (G). A cadéncia com que o faz sera inversamente proporcional aos picos da sua
atividade de atendimento, o que pode enviesar a informacéo recolhida face a satisfagéo

dos clientes para uma amostra mais alargada e continuada.

P13: O departamento de AT faz uma avaliagdo da sua imagem junto dos seus

stakeholders (utilidade, confianca, credibilidade, etc.)? Se sim, como?

Confirmou-se também este tipo de medicdo por duas vias, uma interna e outra externa.
A externa ocorre por via de estudos de mercado, levados a cabo por agéncia contratada
pela organizagdo Super Bock, para obter junto de uma série de organizagbes que
operam no mercado horeca uma avaliacdo dos varios servicos prestados pela
organizacdo, onde se inclui a AT, e um benchmarking com outros operadores no
mercado, de onde se tem concluido uma avalia¢do positiva da AT. Uma vez que estes
estudos de mercado ocorrem com recurso a entrevistas presenciais, em face do
contexto pandémico nao se verificou nos Ultimos dois anos. Internamente, a organizacao
como um todo dispde de um conjunto de métricas do seu desempenho, que declina para
0s varios pelouros e areas de onde também se avalia a prestacédo da AT, com critérios
dedicados (G).

P14: O departamento de AT mede niveis de satisfacdo e motivacdo dos seus

colaboradores? Se sim, como mede?

Também a respeito desta questao se confirmou que a medicao é feita num ambito mais

alargado, embora aplicado também a AT. De dois em dois anos, por iniciativa da
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Carlsberg, acionista do grupo Super Bock, é administrado um inquérito por questionario

para avaliar a satisfacdo, engagement e comprometimento (C, G).

P15: O departamento de AT tem politicas de incentivo e atribuicdo de prémios

indexados ao desempenho? Se sim, como mede?

Confirmou-se a existéncia de prémios indexados ao desempenho por duas vias. Uma
primeira que, em funcédo do desempenho da organizacao, deriva para toda a estrutura
resultando numa premiacgéo (G). Outra relacionada com a prestacao diéria dos técnicos
de AT, sujeita a critérios de medi¢cdo avaliados mensalmente, e que resultam em

pagamentos trimestrais (C, G).

P16: A AT promove a especializacdo e aperfeicoamento das competéncias e
aptidées académicas e/ou técnicas dos seus colaboradores?

Confirmou-se que a AT promove a especializa¢do técnica dos seus colaboradores
através de formacgbes técnico-profissionais, relacionadas com as atividades que
desempenham e/ou lacunas que sejam identificadas como necessidades a colmatar.
Além de num primeiro momento, aguando da admissdo de um novo técnico o
enquadrarem na vertente técnica, tecnolégica e comportamental, promovem a sua
especializagdo através de cursos de formacdo, nomeadamente de técnicos de frio,

lideranga para novos lideres de equipa, inglés, entre outras (G).

P17. Enquanto stakeholder, qual a sua percecdao do departamento de AT
(utilidade, confianca, credibilidade, etc.)?

Além de toda a informacao recolhida pelas questfes anteriores, esta questao permitiu
compreender como os varios stakeholders veem o departamento, e constata-se que, de
facto, reconhecem ao departamento um papel vital para o negécio. Nenhum dos trés
pilares referido (utilidade, confianca e credibilidade) foi de algum modo questionado, e
€ por todos muito valorizado. Contudo, esta pergunta permitiu também que partilhassem
pontos de potencial melhoria para que o valor entregue pela organizacdo seja ainda
maior para stakeholders internos e externos. Foi sugerido que o departamento
trabalhasse a inovacéo () e explorasse mais a comunicagao com os varios stakeholders
(D, F), mostrando também de que forma contribui para a criacdo de valor (A), que

apostasse na melhoria dos seus sistemas de informacdo e processos (B, E),
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desenvolvendo-os com “o cliente no centro”, para a partir dai potenciar a relacdo com o

cliente e deste modo “abandonar” o modelo reativo em que opera (H).

5.2 Discussao dos resultados

e QI1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de
marketing relacional na Super Bock?

O estudo de caso desenvolvido e as respostas as perguntas colocadas no decorrer das
entrevistas permitem concluir que o departamento de AT contribui muito
significativamente para a estratégia de marketing relacional da Super Bock, ainda que
o faca de modo reativo pela natureza do departamento e modelo de funcionamento
assumido. O modelo de negdcio da organizagdo estd, em larga medida, assente no
formato de venda de cerveja barril e esse formato sé é operavel com recurso ao
departamento de AT para instalar e manter as instalagdes, assegurando a qualidade
das mesmas e consequentemente do produto entregue ao consumidor, o que além de
contribuir para a valorizagdo da sua experiéncia cervejeira, potencia o negdécio do
retalhista e valoriza a imagem da marca. Parasuraman et al. (1988) salientam a
importancia dos tangiveis, confiabilidade, capacidade de resposta, garantia e empatia
para se alcancar a qualidade, e pelas respostas obtidas dos participantes, pode-se
assumir que essas dimensdes séo trabalhadas pelo departamento de AT, seja pelos
equipamentos de suporte a venda de que o departamento se socorre, pela confianca e
compromisso que desenvolvem junto do cliente, a capacidade de resposta as
solicitagbes, o know-how que dispbem e o cuidado que tém com a gestdo de
reclamagodes, sendo todas estas dimensdes trabalhadas, ainda que com margem para
melhoria. De notar que, a aplicacdo da escala Servqual, defendida pelos autores, num
inquérito por questionério aos retalhistas poderia ajudar a compreender se, na
perspetiva dos mesmos, 0 departamento assegura efetivamente este requisito, bem
como ajudaria a identificar fragilidades onde poderia atuar para aumentar essa percecao
de qualidade por parte dos clientes. Sobre a satisfagdo e o modelo dos 5 Gaps dos
mesmos autores, o departamento também atua tendo dado nota de preocupagdo com
a dimensdo das expectativas vs. 0 seu cumprimento, o que levou inclusive ao

desenvolvimento de processos e ferramentas para atuar nesse sentido.
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¢ QI2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com
as guais interfere no dominio da operacionalizacdo do marketing

relacional?

Na perspetiva do marketing relacional, esta € uma das dimensfes sobre a qual o
departamento ter4 maior margem de progressao. A gestdo de informacéo parece ser
um ponto sensivel para este departamento e as ferramentas que dispde estdo muito
concentradas em servir a operacdo numa logica técnica, néo relacional, além de néo
permitirem absorver informagdo de mercado que néo esteja diretamente relacionada
com a operagédo, e apresentarem limitacdes na integragdo com restantes sistemas da
organizacao. A interacao entre os retalhistas e o departamento da-se exclusivamente
pela via fisica, em reacdo a uma solicitacdo ou para a execucdo de servicos
programados, o que condiciona o desenvolvimento de um diadlogo continuado e
potenciador da cocriagéo de valor conforme defende Rowles (2018), o que também nos
pode levar a questionar em que medida se verifica uma orientagdo para o mercado
preconizada por Jaworski e Kohli (1993), ou para o cliente por Saxe e Weitz (1982). De
realcar a existéncia de algum trabalho de cocriagéo que se verifica entre o departamento
de investigacdo e desenvolvimento com os stakeholders internos, para satisfazer os
externos, através de processos de customizacdo das solugBes implementadas nos
retalhistas e que a propria organizagcdo percebe acrescentar valor para todos os

envolvidos.

e QI3: Quais os principais determinantes da lealdade para os quais o
departamento AT contribui?

Com base na percecdo dos stakeholders internos, dos determinantes da lealdade
explorados, aqueles para os quais o0 departamento mais contribui sédo a satisfacdo, a
qualidade, o servico, a confiangca e compromisso, a comunicacdo e a gestdo de
reclamacgdes. Onde se identifica maior margem para melhoria € na tecnologia, que
também se cruza com a segunda questédo de investigacdo, no valor relacional, embora
ai se possa admitir que a sua interferéncia é algo limitada face a outras variaveis
externas ao departamento, e nos recursos humanos, apesar do nivel de
comprometimento das pessoas ser considerado ja de si elevado e tenha sido por todos
elogiado. Mesmo aqueles para os quais 0 departamento mais contribui, na perspetiva

dos stakeholders tém ainda margem de melhoria. Neste ponto, poderia ser relevante
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considerar também o alargamento do estudo aos retalhistas para verificar até que ponto

h& um alinhamento de percecdes.

e QIl4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do

departamento AT para estratégias de marketing relacional?

Esta questédo de investigacdo permitiu, através das respostas as questdes colocadas,
concluir que o departamento se socorre de um conjunto de métricas sob varias
dimensdes, tal como defendido por Parasuraman et al. (1988) e Reichheld (1993),
algumas de gestao propria outras através da organizagcdo Super Bock Group. Sobre a
qualidade do servigo prestado, satisfacédo e gestdo de reclamacoes, acolhem feedback
positivo e atuam no sentido de o manter, no entanto, o0 modo de auscultacdo da
satisfacdo face ao servico prestado pode obter resultados enviesados, tendo em
consideracdo que néo é feito de forma abrangente a todos os servicos realizados e
mesmo o volume com que é feito é irregular. O modo como esta avaliagéo é recolhida
também ndo facilita o processo pelo, também aqui, o recurso a algumas ferramentas
tecnolégicas poderia facilitar o processo. As respostas obtidas sobre a perce¢éo que os
stakeholders internos tém sobre o departamento conferem com o que a dire¢éo partilhou

como sendo o resultado das medicdes ja feitas em outros momentos.

64



10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

6. CONCLUSOES

A presente dissertagdo de mestrado permitiu o desenvolvimento de um referencial
tedrico com vista a criacao de valor a partir de um departamento de assisténcia técnica,
focalizando-se posteriormente a sua aplicacdo no estudo de caso do departamento de

assisténcia técnica da Super Bock.

O departamento em si estd alinhado com a estratégia da organizacdo e da direcao
comercial, onde se insere, e contribui para a criacdo de valor. Contudo, pelo seu modelo
de atuacao fica aguém do que sera o seu real potencial, a luz de uma estratégia de

marketing relacional e do referencial teérico desenvolvido.

Considera-se existir um contributo muito operacional e menos relacional. O contributo
que entrega pela componente relacional ocorre de forma natural, em consequéncia do
desenvolvimento da atividade, e ndo em consequéncia da operacionalizacdo de uma

estratégia de marketing relacional.

As iniciativas de didlogo e cocriacdo. defendidas por Rowles (2018), que se identificam
sdo diminutas, e muito centradas na inovacao técnica e processos de customizagao
desenvolvidos em parceria com um departamento e pequeno numero de clientes. O
didlogo e cocriagdo é algo que estd na base do marketing relacional e,
consequentemente, do referencial tedrico. Parte da orientacdo para o mercado como
referido anteriormente por Jaworski e Kohli (1993) e Marques (2014) e orientacdo para
o cliente por Marques (2014) e Saxe e Weitz (1982), ouvindo-o e dialogando com este
para alinhar expectativas e encontrar interesses comuns a partir dos quais se
desenvolva a proposta de valor. Entende-se que o servi¢co ndo esta criado de fora para

dentro, mas sim de dentro para fora.

Os vérios stakeholders que contribuiram para o estudo de caso mencionaram um
conjunto de pontos de melhoria que vao ao encontro do referencial teérico desenvolvido,
e embora considerem que o departamento ja entrega aquilo para o qual foi projetado,
concordam que pode, de facto, operar mudancas no sentido da criacdo de valor pela
perspetiva do marketing relacional, sendo que para tal precisara desenvolver outras

dimensbes da atividade, sem nunca comprometer a base sélida até agora conquistada.
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7. LIMITACOES E RECOMENDACOES

Conclui-se ainda que a decisdo de avancar com o presente trabalho com recurso a uma
metodologia qualitativa de estudo de caso foi a decisdo acertada, porque seria
contraproducente auscultar o stakeholder externo do departamento sem que se
percebesse a dindmica deste. Cré-se que a realizacdo do presente estudo por um
elemento da organizacao contribuiu significativamente para a viabilidade do mesmo e

adequacédo do conjunto de participantes que se conseguiu reunir.

Se por um lado, a viabilidade do estudo foi favorecida por ter sido levado a cabo por um
colaborador da organizacéo, por outro, o facto do mesmo pertencer aos quadros do
objeto de estudo poderd de algum modo ter contribuido para o enviesamento da
perspetiva do autor, ainda que tenha estado alerta para essa possibilidade como forma

de a mitigar.

A necessidade de compreender a problematica antes de realizar um estudo mais
alargado, incluindo stakeholders externos, eventualmente quantitativo, bem como o
tempo disponivel para a sua realizacéo, condicionou de certo modo a sua abrangéncia.
Apesar do modelo de estudo de caso permitir maior profundidade sobre o tema em
estudo, particulariza as conclus@es, logo ndo € viavel daqui concluir qualquer tipo de
generalizagbes das conclusdes como alertado por Ventura (2007), mas sim das teorias
como defendido por Yin (2001).

Nesse sentido, considera-se que, para estudos futuros, pode ser relevante para o
departamento e/ou organizacdo o desenvolvimento de estudos subsequentes aplicados
a carteira de clientes da organizacao, como forma de validar externamente as percecdes
internas ou, por outro lado, refuta-las, desenvolvendo medidas que venham a verificar-
se necessérias para reforgar o contributo do departamento para as fontes de valor

identificadas, contribuindo para a retencgéo e lealdade dos seus clientes.
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Pedido de Autorizagcéao

A presente entrevista esté a ser realizada no ambito da Dissertagdo de Mestrado em
Direcdo Comercial e Marketing, curso ministrado pelo ISAG — European Business
School, intitulada “Criacao de valor a partir de um servigo de assisténcia técnica: O Caso

Super Bock”

De modo a proceder a uma analise adequada das respostas dadas, venho por este meio
solicitar-lhe autorizacdo para que seja realizada a gravacdo de voz da entrevista
desenvolvida, ficando desde j& assegurada a confidencialidade dessa gravacéo, dado
que nao seréa divulgada. Neste sentido, o contelddo da entrevista ndo seréa transcrito na
totalidade para o documento final da dissertacdo, sendo apenas usadas as partes das
respostas estritamente necesséarias para a devida andlise de conteltdo e para a

clarificacdo das conclusfes apresentadas.

Agradeco desde ja a sua participacao cujo contributo é essencial para o estudo em
questéao.

Assinatura do entrevistado:

Identificagc&o do entrevistado:

Cargo na organizacao:

Antiguidade na organizacéo:

76



Apéndice 2 - Guiao de entrevista 1

l0agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

77



a)

b)

f)

9)

h)

-ﬂ a M
European Business Sck g
INSTT ISTRAGAO E GESTAO

TUTO SUPERIOR DE ADMIN

Guiao de Entrevista 1

Pode descrever o departamento e servico de AT?

De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders?
Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo integrado?

A AT recorre a outsourcing? Em caso afirmativo, verte a estratégia para estes?
De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders
alcancem os seus objetivos?

O departamento de AT tem os clientes identificados? Em caso afirmativo, como
(a que ferramentas recorre)?

O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso
afirmativo, com base em qué?

De que forma a AT interage com os clientes? Através de que canais?

O departamento de AT contribui para a customizacdo da oferta aos clientes?
Como?

Indique o grau de contribuicdo da AT para as questbes que se seguem numa
escala de 1 a 5 em que 1=Nada; 2=Pouco; 3=Moderadamente; 4=Muito;
5=Totalmente:

Em que medida considera que o modo de atuagdo da AT contribui para a
satisfacéo dos clientes.

Em que medida considera que o modo de atuacdo da AT contribui para
gualidade percecionada e superagao das expectativas dos clientes.

Em que medida considera que o servi¢o prestado pela AT € um diferenciador
da oferta no mercado e fideliza os clientes.

Em que medida a tecnologia que a AT utiliza na interacdo com a organizagao e
clientes (equipamentos de comunicagéo, de suporte a venda, etc.) interfere com
a qualidade do servico percecionada pelos clientes.

Em que medida a AT contribui para desenvolvimento e manutencdo de uma
relacéo de confianga e compromisso com os clientes.

Em que medida a forma como a AT comunica (atencdo-percecao-resposta)
contribui para a satisfacdo e confianca do cliente.

Em que medida o modo como a AT opera a gestdo das reclamacdes (rapidez,
flexibilidade, honestidade, cortesia, etc.) reforca a confianca e relacdo com
clientes.

Em que medida a prestagdo do servico da AT dificulta a decisdo do cliente

terminar a relacdo com a organizacao face a uma analise custo-beneficio.
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12.

13.

14.

15.

16.
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TUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Em que medida o modo como a AT trabalha a motivacdo e sentido de
compromisso dos seus colaboradores melhora a prestacdo do servico de AT.
O departamento de AT faz gestédo de reclamacbes? Se sim, como?

O departamento de AT mede niveis de qualidade do seu servico? Se sim, como?
Se néo, porqué?

O departamento de AT mede niveis de satisfacdo face ao seu servico? Se sim,
como? Se ndo, porqué?

O departamento de AT faz uma avaliacdo da sua imagem junto dos seus
stakeholders (utilidade, confianca, credibilidade, etc.)? Se sim, como?

O departamento de AT mede niveis de satisfacdo e motivacdo dos seus
colaboradores? Se sim, como mede?

O departamento de AT tem politicas de incentivo e atribuicdo de prémios
indexados ao desempenho? Se sim, como mede?

A AT promove e especializacdo e aperfeicoamento das competéncias e aptiddes

académicas e/ou técnicas dos seus colaboradores?
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)

K)

p)

a)
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TUTO SUPERIOR DE ADMIN

Guiao de Entrevista 2

Pode descrever o departamento e servico de AT?

De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders?
Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo integrado?

De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders
alcancem os seus objetivos?

O departamento de AT tem os clientes identificados? Em caso afirmativo, como
(a que ferramentas recorre)?

O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso
afirmativo, com base em qué?

De que forma a AT interage com os clientes? Através de que canais?

O departamento de AT contribui para a customizacdo da oferta aos clientes?
Como?

Indique o grau de contribuicdo da AT para as questdes que se seguem numa
escala de 1 a 5 em que 1=Nada; 2=Pouco; 3=Moderadamente; 4=Muito;
5=Totalmente:

Em que medida considera que o modo de atuacdo da AT contribui para a
satisfacéo dos clientes.

Em que medida considera que o modo de atuacdo da AT contribui para
gualidade percecionada e superacao das expectativas dos clientes.

Em que medida considera que o servi¢o prestado pela AT é um diferenciador
da oferta no mercado e fideliza os clientes.

Em que medida a tecnologia que a AT utiliza na interacdo com a organizacao e
clientes (equipamentos de comunicagéo, de suporte a venda, etc) interfere com
a qualidade do servico percecionada pelos clientes.

Em que medida a AT contribui para desenvolvimento e manutencdo de uma
relacéo de confianga e compromisso com os clientes.

Em que medida a forma como a AT comunica (atencdo-percecao-resposta)
contribui para a satisfac@o e confianga do cliente.

Em que medida o0 modo como a AT opera a gestdo das reclamacgdes (rapidez,
flexibilidade, honestidade, cortesia, etc.) reforca a confianca e relacdo com
clientes.

Em que medida a prestagdo do servico da AT dificulta a decisdo do cliente
terminar a relacdo com a organizacao face a uma analise custo-beneficio.

Em que medida o modo como a AT trabalha a motivacdo e sentido de

compromisso dos seus colaboradores melhora a prestacdo do servico de AT.
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9. Enquanto stakeholder, qual a sua percec¢do do departamento de AT (utilidade,

confianca, credibilidade, etc.)?
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Apéndice 4 - Excertos das transcricoes de entrevistas
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 1: Pode descrever o departamento e servico de AT?

Participante

Respostas

A

“E um departamento grande, complexo (...) presta um bom servico, sdo profissionais, sdo preocupados, e sdo esforcados (...) a
informacéo, os processos que depois ai sdo montados nédo séo faceis, sdo pesados, sdo complexos, as vezes parecem pouco
ageis, (...) € produtivo, acho é que podia ser mais otimizado, mas genericamente a imagem que tenho é muito boa.”

“(...) instalacé@o de todos 0s nossos equipamentos a sua manutencao e levantamento (...) acompanhamento da obra do ponto
de venda para perceber se tem ou ndo condi¢gdes. Sdo também vocés que fazem toda a gestdo de dados mestre no que respeita
aos dados da AT, (...) Depois todo o trabalho que vocés tém nos eventos em conjunto com a equipa comercial desde a
montagem, acompanhamento de evento (...) tem uma parte mais interna que é a gestdo de armazéns, dos préprios
equipamentos, gestao de fornecedores, parceiros, parceiros também de AT externa (...) no caso das arcas temos também uma
parceria externa de AT no mercado e sdo vocés que fazem essa relagdo com esses parceiros (...) sente-se mais hierarquizada
do que outras areas (...) uma area muito operacional de muito controlo de custo (...) € uma equipa de operac¢ao (...) assumindo
um compromisso é para entregar.”

“O departamento de assisténcia técnica surge em primeira instancia para dar resposta a estratégia que nds temos que é
desenvolver as nossas categorias core através da cerveja de barril. Termos esta prestacdo de servico através do retalhista para
0 nosso consumidor final que é a melhor experiéncia cervejeira barril, a assisténcia técnica tem o papel de em primeira instancia
na definicdo e selecdo dos melhores equipamentos para servir cada tipificagdo de cliente, leia-se por volumetria, vamos desde
o Flex20 ao Beer-Drive. Portanto, faz a selecédo do equipamento, faz a instalacdo do equipamento no ponto de venda e por outro
lado depois faz dois tipos de assisténcia de pds-venda vamos assim dizer. Um de corretiva, leia-se quando ha uma anomalia no
equipamento ou na prestacdo de servicos e depois de preventiva muito focado na limpeza de todas as tubagens para prestar
uma boa qualidade de servigo. (...) equipamentos de frio positivo, arcas (...) montagem e instalacdo de eventos (...) tem dentro
da sua equipa toda uma operagao de logistica, de movimento de equipamentos e logistica também inversa (...) para abastecer
0 mercado, fazer as instalacdes e garantir 0 seu servico. Sempre com uns niveis que queremos que sejam 0s mais elevados
possiveis na percecao do retalhista.”

“(...) € um departamento muito grande na empresa, Sao varias pessoas e que prestam um servico muito importante porque esta
ligado a qualidade da cerveja (...) faz o consumidor, quando vai a um ponto de venda gostar ou ndo gostar (...) a empresa vé
muito como um custo e podia haver uma oportunidade de ver as coisas de uma forma diferente (...)"

“(...) de acordo com a minha percec¢éo estd muito focado na parte da agéo (...) acredito que pode sempre ser otimizada, mas
tem um historico de entrega elevado (...) podera haver aqui alguma oportunidade de crescimento e melhoria na parte da gestédo
da informacédo de forma integrada com a organizacao (...) com esta informacédo como é que eu posso construir mais valor e
depois que é numa otica de desenvolvimento e inovacdo ser mais integrado com a empresa.”
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 1: Pode descrever o departamento e servico de AT?

Participante

Respostas

“(...) é critico para o desenvolvimento da nossa atividade (...) Se houver uma anomalia, o cliente fica muitas vezes impossibilitado
de trabalhar, temos alguns clientes (...) que apenas trabalham com cerveja de barril, portanto é de facto muito relevante nos
conseguirmos ter um servico de assisténcia técnica que seja capaz de dar resposta dentro de tempo Util e com a qualidade
esperada (...) No fundo é o grande foco da empresa. E a embalagem com maior enfoque por parte da empresa e ndo é possivel
ter bons resultados na venda de cerveja de barril se n&o tivermos um servigo de assisténcia técnica que esteja a altura (...) A
nossa assisténcia técnica tem varias vertentes, eu diria que nds contactamos muito com a assisténcia técnica sobretudo na parte
gue diz respeito as novas instalagées quando conquistamos um novo cliente é algo que esta logo no nosso top of mind € a
assisténcia técnica, 0 momento em que vai ser feita, 0 que é que vamos la colocar, quais os equipamentos, como é que isto vai
acontecer. Depois ha aqui duas perspetivas que sdo também muito, muito relevantes na parte da AT, (...) quando um cliente
tem uma avaria tem um problema, ha aqui um papel critico por parte da AT em dar solu¢cdo o mais rapidamente possivel, e
depois (...) as revisdes dos equipamentos ndo sO na perspetiva da higienizacdo da instalacdo para que o produto possa sair
com 0 maximo de qualidade, mas também para prevenir eventuais futuras avarias.”

“Esta area da organizacdo é responsavel pela garantia da qualidade dos produtos de pressdao no mercado horeca (...)
responsaveis por instalar e manter as instalacdes de servico de produtos a pressao (...) garantir este mesmo nivel de suporte a
tudo aquilo que sé&o eventos onde os produtos de pressédo Super Bock, estdo presentes (...) € o &mbito da nossa atividade. A
nossa missao é garantir a qualidade dos produtos, o consumidor quando consome um produto de pressdo da Super Bock tem
gue o consumir nas melhores condi¢cdes, eu diria em condi¢cdes semelhantes aquelas em que o produto sai da fabrica para o
mercado. Essa € a nossa misséo, e para isso ha este conjunto de atividades de instalacdo e manutencéo das instalacdes.”

“O departamento de assisténcia técnica é maioritariamente constituido por trés areas. Uma parte técnica especificamente onde
estdo os técnicos e todos os responsaveis de area com 0s respetivos técnicos. Fazem as instalagdes, desmontagens e
assisténcia aos clientes da respetiva area. Depois tem uma parte que é mais dedicada as reparacdes e armazéns, julgo eu
daquilo que conheco. E depois uma outra parte também dedicada a inovagéo e aos desenvolvimentos, que se podem melhorar,
nesta area de assisténcia técnica.”
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 1: Pode descrever o departamento e servico de AT?

Participante

Respostas

“(...) Sendo o formato a pressao (...) tdo relevante eu diria que tem um papel crucial. A dimensao da equipa da AT diz bem dessa
relevancia (...) presta todo o servico de instalagéo, assisténcia (...) de tudo o que é produtos a pressao (...) quais sdo os produtos
gue vao ser identificados com base na orientagdo que a equipa de vendas da (...) E depois disso a manutencao seja por acoes
preventivas seja por agfes corretivas. (...) € esperado na instalagdo € também que o técnico de alguma forma faga aqui um
pouco de formacgdo que passe instru¢do ao staff do ponto de venda na forma como o equipamento funciona, como o deve
manusear e algumas preocupag¢fes que tem em termos de higienizacdo diaria do material. (...) também uma gestdo de um
parque de arcas (...) a gestao ainda de alguns equipamentos de vending (...) Ha depois toda uma preocupacao em termos de
gestdo de dados mestre desses clientes, ha também a preocupacao quer de clientes quer de produtos e materiais que estejam
disponiveis para instalar. H4 também uma vertente de inovagdo no gue aos equipamentos diz respeito (...)".

Questdo de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 2: De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders? Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo

integrado?

Participante

Respostas

“(...) é muito dificil a resposta ser de modo integrado (...) em termos de mensagem e comunicagao, sim. Nao tenho duvidas
disso. Acho que existe uma comunicagdo, existe um caminho e isso é claro para todos. Operacionalmente até pela dimenséo e
estrutura acho que isso ndo acontece (...) Se por stakeholders entender macro grupos existe uma mensagem Unica, existe um
eixo de comunicagdo, um caminho, uma “visdo” e acho que vocés tém isso religiosamente ou seja no sentido de estarem
vinculados e alinhados com essa forma de estar e comunicacédo.”

“(...) considero a AT um nucleo bastante fechado. Da para perceber que existem processos e metodologias dentro da préopria
equipa que estao muito bem oleadas ou pelo menos nédo externalizam grandes falhas e isso eu acho que é um lado positivo, o
lado menos positivo acho que é uma area que se expde pouco as outras areas (...) apesar de haver bastante recetividade
guando existe o contrario, ou seja, quando é outra area a dirigir-se a AT (...) eu acho que a comunicagdo da AT com outras
areas esta a imagem de tudo aquilo que sdo processos, ou seja, esta processualizado e esta mecanizado. (...) Agora
envolvéncia, ver constantemente, pessoas ou equipas da AT envolvidas em projetos que possam ajudar a alguma inovacgéo a
alguma disrupcdo, em alguma ideia fora da caixa (...) isso ndo é tdo claro (...)."
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 2: De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders? Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo

integrado?

Participante

Respostas

“(...) ao dia de hoje responde as necessidades, responde bem as necessidades do que as equipas comerciais solicitam, dos
pedidos do mercado, esta em linha com a estratégia, conhece as necessidades do departamento, € envolvida nestas decisdes
e na estratégia que € definida em conjunto, portanto responde claramente ao servi¢co. Por outro lado, na minha perce¢éo é menos
colaborativa neste aspeto, num papel mais passivo de informacao, “o que é que precisam” e por outro lado com a informacao
que tem, da forma que vé o negdcio devia ter também um papel ativo na construgdo do servico (...) consigo é dizer que faz uma
integracdo passivo-reativa (...) eu acho que a assisténcia técnica ser uma parte ativa da prestacéo de servigo acho que era um
beneficio para o negécio (...)

“(...) ndo tenho visibilidade sobre todos mas pensando aqui em dois ou trés internos e externos, portanto com a area comercial
eu acho que o faz de forma integrada (...) acho que o faz de uma forma integrada e permanente. Depois outros stakeholders
internos como a qualidade imagino que o faga de forma mais centralizada (...)"

“A AT tem interagBes muito diretas (...) com a area comercial (...) tem que haver um canal (...) aberto porque é necessario
agilizar uma série de pontos para que tudo corra da melhor forma depois no contacto com o cliente ou nos compromissos
assumidos junto do cliente e tem ainda por outro lado um contacto com o stakeholder mais importante que é o cliente, a AT
contacta diretamente com o cliente, nao sé fisicamente quando esta para efetuar qualquer tipo de intervencgéao seja ela instalacao,
corretiva ou a preventiva, mas também para acordar datas, o que o cliente pretende. Se percebo da tua questdo que também ha
aqui uma relevancia se a comunicagao € interativa entre todas as partes ou agil eu diria que se calhar ai temos caminho para
melhoria ok? H& aqui também um stakeholder importante no meio que é a nossa rede distribuicdo, os nossos distribuidores, que
também sdo uma parte para quem, muito dependentes do trabalho prestado pela AT, também precisam muito do apoio da nossa
AT e acredito que aqui a ligagdo nem sempre acontece da forma mais positiva, portanto acho que aqui se calhar teremos algum
caminho a percorrer que nos pode trazer ainda melhores resultados do que temos habitualmente, do que ja temos
presentemente. Eu diria que ndo h& assim uma visdo muito integrada do tema, portanto, € um bocadinho mais individualizada a
resposta € mesmo isso.”
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 2: De que forma, o departamento de AT interage com os diversos stakeholders? Fa-lo isoladamente com cada um dos stakeholders ou de modo

integrado?

Participante

Respostas

“Somos um prestador de servigo interno (...) respondemos as necessidades que os departamentos internos nos colocam (...)
area comercial é o nosso grande cliente interno, alids estamos integrados dentro de uma dire¢do comercial por isso mesmo (...)
interacdo € feita em reacdo, ndés ndo tomamos iniciativas, nés, na qualidade de prestador de servi¢o interno, reagimos a
solicitagdes que estes stakeholders nos colocam (...) sempre na perspetiva do cliente interno e do prestador de servigo € essa
a relagdo que temos com os stakeholders, mais diretos (...) menos visivel mas também relevante o que temos de interagdo com
a area do Trade Marketing porque sendo responsabilidade do Trade Marketing tudo aquilo que tem a ver com a imagem dos
nossos produtos nos pontos de venda, n0s temos e no que diz respeito aos equipamentos de extracdo nomeadamente as colunas
e arcas, nos temos uma interagdo com eles mas sempre na perspetiva técnica, eles conduzem todo o processo no que diz
respeito a imagem e nos participamos nessa interacdo naquilo que tem a ver com as questdes técnicas do produto final. Nao é
agregado, € sempre por resposta a uma solicitacao, n6s ndo temos iniciativa nessa matéria. A inica matéria onde temos iniciativa
e isso tem vindo a ser desenvolvido, com algumas dificuldades de percurso, mas temos um departamento de investigagéo e
desenvolvimento interno que produz know-how muito dele, é verdade, restrito as competéncias técnicas que sédo aquelas da
nossa area de atividade, mas também com propostas aos stakeholders nomeadamente da area do Trade Marketing, com
propostas para inovagdo, mas o produto final digamos assim sera sempre da responsabilidade do Trade neste caso. NOs
enquanto organizagdo, ndo € um problema especifico da assisténcia técnica enquanto organizacdo ndo temos essa visao, ndo
temos essa agregacao.”

“(...) interacao é feita com cada um dos stakeholders.”

“Néo conheco toda a forma como interage com todas as areas, acredito que eventualmente naqueles temas que séo de interesse
comum integra as varias areas, quando séo interesses mais particulares de cada area fala especificamente com cada éarea. (...)”

88



10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAC

Questdo de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 3: A AT recorre a outsourcing? Em caso afirmativo, verte a estratégia para estes?

Participante

Respostas

C “(...) Em nenhum destes casos conhece a sua estratégia porque o que nds terceirizamos € uma parte operacional (...)"
“(...) os equipamentos de vending onde nds temos pouco know-how nessa matéria e, portanto, subcontratamos todo o servi¢co
(...) arcas de frio, ndo sendo um tema de pressao, temos subcontratagdo (...) se ndo temos este nivel de competéncia em
matéria de espacos de frio subcontratamos esse servigo, ndo s6 na colocagao, mas também na manutencgao (...) outra area que
G da o suporte a toda esta atividade, que disponibiliza os materiais e ai temos algum nivel de subcontratacéo, e, portanto, temos

um mix dentro de casa (...) tudo aquilo que tem que ver com os produtos de pressao e isso € que é a nossa Missao somos noés
diretamente que atuamos (...) quando é a imagem da Super Bock que estd em causa, ai sdo tudo recursos proprios que estao
a assegurar aquilo que é a missao da assisténcia técnica (...) Fundamentalmente de execugdo, mas nés monitorizamos.”

Questdo de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 4: De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders alcancem os seus objetivos?

Participante

Respostas

“(...) acho que a AT contribui e muito. Todos temos nogdo do que a qualidade do produto a qualidade de todo o processo influi
em vender cerveja. (...) no passado para mim até era quase uma vantagem competitiva no mercado ter um servico, nao é ter
um servico, € ter um servigco desse nivel (...) garantindo que existem processos de qualidade, processos de apoio ao cliente,

A ligagdo com o retalhista, ligagdo com a area comercial, ou seja, eu vejo muito quase como o companheiro de batalha muitas
vezes invisivel da area comercial e nesse sentido acho que tem ao final do dia um impacto muito grande no negdcio, talvez nao
tdo visivel, mas grande.”

“(...) contribui de forma bastante direta e imediata. A partir do momento em que a equipa percebe qual é o seu papel e concorda

B com esse papel, € para atingir (...) ndo tenho a minima davida. Sempre que estive envolvido com a AT em alguma iniciativa e

que as pessoas sabiam qual era o seu papel concreto as coisas acontecem, principalmente se elas forem de execucéo, da parte
mais operacional (...)"
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Questdo de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 4: De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders alcancem os seus objetivos?

Participante

Respostas

“Bastante (...) o departamento da assisténcia técnica é uma parte vital dos seus objetivos (...) 0 desenvolvimento do nosso
crescimento no mercado ganha quota de mercado através de barril, ndo o podemos fazer sem a parte da assisténcia técnica
(...) s6 podemos fazer isto de duas formas, uma, temos que estar muito bem onde estamos e segundo, para crescer e termos
negocios a parte da assisténcia técnica € um fator nimero um no tema de ter o equipamento certo, a instalacdo, prestagéo de
servico (...) no papel de retencéo de cliente e desenvolvimento de negdcio o servigo é critico para o On Trade, no papel de
retalhista é servico, e ele quer é fornecedores com um nivel de servigco bastante satisfatorio (...) o retalhista é servico, o horeca
€ servico e a AT é parte do servico (...) E aqui € muito importante como te digo, esta evolucdo que tem sido feita, a gestdo de
expectativa. (...) E é isto que a gente ndo pode defraudar, portanto gerir muito bem as expectativas e dar expectativas aos
nossos retalhistas.”

“(...) com a questdo da qualidade da cerveja (...) stakeholder interno, ha aqui um momento inicial de conquista e de instalacéo
muito importante e préximo (...) no dia-a-dia, acaba por ser muito mais o stakeholder cliente final”

“(...) no caso da &rea comercial de forma totalmente decisiva (...) Dentro do On Trade estes equipamentos tém uma importancia
gigantesca e quando nos afunilamos por exemplo no caso concreto da cerveja de pressdo € muito mais intensiva a participacao
da AT e portanto é fundamental para a diferenciacéo quer do produto, quer do servico (...) para ganhar um cliente por exemplo
a AT é absolutamente fundamental (...) pensando no stakeholder principal ou nos trés principais, ou seja, interno vendas, externo
distribuidor, externo cliente, de forma absolutamente decisiva. (...)"
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Questdo de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 4: De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders alcancem os seus objetivos?

Participante

Respostas

“(...) sem uma boa AT nds ndo conseguimos fazer um nimero de conquistas de clientes que nos propomos, sem uma AT que
dé resposta as preventivas e corretivas em tempo Util nés ndo conseguimos reter os clientes e consequentemente temos uma
perda de volume significativa portanto, e quando falo de nés comercial falo de n6s comercial Super Bock Group, mas também
estao aqui incluidos os nossos parceiros da rede distribuigcdo portanto eles também sdo impactados se a AT ndo estiver no seu
melhor (...) h& agqui um impacto muito significativo na nossa atividade e é direto. Como dizia nés fomentamos muito o negdcio
da cerveja de presséo e se a AT néo estiver a altura de facto as coisas ndo acontecem, é um servico critico. E fundamental ndo
s6 na angariacdo de novos clientes, na conquista de novos clientes, sejam eles provenientes da concorréncia sejam eles novos
pontos de venda a abrir. (...) muitas vezes eu diria que é tao relevante quando isto, € o primeiro contacto direto com o SBG
porgue muitos destes clientes, que sdo angariados sdo através da nossa rede distribuicdo e ndo ha contacto com ninguém da
Super Bock portanto, muitas vezes o elemento da AT é a primeira pessoa da SBG a interagir diretamente com o cliente (...)
também é critico depois na continuidade, de assegurar que de facto temos um produto de qualidade e se o cliente esta a entregar
ao consumidor um produto de qualidade isso vai potenciar vendas e aqui as preventivas tém um papel fundamental, eu diria que
as corretivas serdo se calhar a parte mais critica porque como ja referi € algo da maior relevancia quando um cliente esta
impedido de tirar cerveja de presséo, para alguns clientes é extremamente relevante é uma grande parte do seu negécio, se eles
nao conseguem trabalhar estdo a perder dinheiro, ndo conseguem servir 0s seus consumidores e de facto se a resposta nao for
pronta, em tempo Gtil pode-nos levar a perdas significativas que pode culminar inclusive, se a insatisfacao for muito grande, com
a propria perda do cliente que pode optar por ter um outro prestador, um outro fornecedor de cerveja. Ha muitos clientes que
séo conquistados pelo vendedor dos nossos parceiros dos distribuidores, o vendedor depois submete um pedido de instalagéo
gue é esse sim validado pelo nosso gestor de mercado, mas em boa verdade a primeira cara do Super Bock Group que esta
dentro do cliente é do técnico quando vai fazer a montagem, ok? Até entdo s teve o nosso parceiro, o distribuidor. Elemento
direto da Super Bock muitas vezes, eu diria grande parte das vezes, é o técnico da AT que é digamos assim é a primeira cara e
o cartdo de visita da Super Bock junto do cliente. Diria que é de grande relevancia. (...) podemos ter um cliente muito razoavel
de cerveja de pressao e depois com o complemento de outros produtos que o Unico contacto que o cliente vai tendo de forma
regular com a Super Bock é através da AT.”

“N6s tentamos, dentro daquilo que € a nossa missdo, dentro do que sdo as nossas capacidades, desenvolver o melhor servigo
na resposta as solicitacfes. Como disse ha pouco temos este departamento de investigacdo e desenvolvimento que promove
inovacao técnica sempre na perspetiva da melhor resposta ao mercado e por essa via de resposta aos stakeholders que solicitam
0 servigo interno. E este o nosso contributo para uma melhor resposta aquilo que s&o as solicitagées diretas do nosso stakeholder
que tem representacéo indireta através da nossa resposta ao mercado.”
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Questado de Investigacdo 1: De que forma o departamento de AT contribui para a estratégia de marketing relacional na Super Bock?

Pergunta 4: De que forma, o departamento de AT contribui para que os seus stakeholders alcancem os seus objetivos?

Participante

Respostas

“(...) principalmente para a area comercial, € uma area determinante visto que o nosso grande foco consiste em produtos de
pressédo, conquista de clientes e obviamente quer para manter quer para recrutar novos clientes o servico de assisténcia técnica
€ determinante nesse sucesso. Quer para a manutengdo de um cliente que constantemente precisa de assisténcia (...) e na
angariagdo de novos clientes obviamente que a rapidez e o servico que € prestado também é determinante para o principal
objetivo, neste caso da &rea comercial, que é ganhar clientes (...).”

“(...) Tem um papel de servigo imprescindivel, ndo é por acaso que o formato de barril € relevante, (...) juntamente com o formato
barril normalmente arrasta outros produtos, € um abre portas e depois, desde o momento da instalacdo nesses clientes, na
conquista muitas vezes associado a abertura do ponto de venda sabemos o quéao relevante é que esta primeira impressao é
marcante e importante para os retalhistas e, para além dos nossos colegas das vendas, a AT tem aqui um papel importante, eu
diria que uma percentagem grande dos pontos de venda do retalho, pelo menos os que sdo mais relevantes no horeca tém
produtos a presséo. Podem ter os nossos e/ou da nossa concorrente e aqui € mais um ponto de contacto com 0s nossos clientes
porque para além de pelos nossos colegas das vendas sao também pontos de venda que sao visitados com regularidade pelos
nossos colegas da assisténcia técnica e que tém um papel crucial na questao do servico e é uma relacdo que € duradoura,
continuada, cuidada.”
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 5: O departamento de AT tem os clientes identificados? Em caso afirmativo, como (a que ferramentas recorre)?

Participante

Respostas

(...) sim (...) completamente identificados, acho que nao (...) € uma tarefa complicada porque o mercado é muito volatil, os
clientes abrem e fecham (...) Temos um mercado retalhista bastante fragmentado (...) e isso também nao vos ajuda (...) Sei que
usam SAP nesse sentido, tém um sistema de mobilidade que esta ligado ao proprio SAP, agora (...) uma coisa € ter os clientes
identificados, outra coisa é eu ter a nogédo que estou a cobrir todo o mercado, séo duas coisas diferentes. Acho que 0 vosso
sistema contribui para o primeiro, para o segundo tenho duvidas (...) tinhas que ter alguma capacidade de incluir informagéo, de
introduzir informacédo e parece-me que 0 VOSSO sistema esta mais direcionado ao contrario que é, a informacao ja existe e eu
monto 0 meu sistema em cima dessa informacéo, portanto néo é facil entrar nova informag&o no vosso sistema, digamos assim
avulsa, ou mais vinda do mercado para dentro, portanto parece-me que nesse sentido a coisa ndo sera tdo agil. (...) € mais
operacional e menos CRM ou néo cobre tanto uma perspetiva mais CRM cobre uma perspetiva mais de apoio a uma ferramenta
operacional para vocés entregarem um X Servico e o que estava a dizer é que também néo sei até que ponto é uma ferramenta
agil ou ideal para garantir que vem informagéo de fora para dentro (...) mas isso € a minha visdo sem entrar em grandes detalhes,
ndo tenho a certeza absoluta.”

“Sim, acho que tem os clientes identificados, eles estéo todos cadastrados. Agora, se com toda a informagdo completamente
cadastrada e atualizada, ndo temos. (...) A estrutura esta desenhada e montada para servir a operagdo da AT ndo é uma
informacg&o que estéd exposta (...) Se dentro da mesma organizacédo a falares do mesmo PV tens dois discursos diferentes
significa que ja ndo ha uma ligacao (...) esta bastante departamentalizada e foi construido muito para o que foi a necessidade
da equipa (...) toda a construcao de informacéo esta fechada ali naquilo que foi a necessidade da equipa (...) trabalhares de
uma forma fechada é esta aqui tudo esta espetacular, super atualizado, se precisares anda ca buscar. N&o te mostra indisponivel,
mas ndo te faz trabalhar de uma forma unissona com as restantes areas.”

“Tem os clientes identificados, tem toda a informacéo desde a morada para saber o local, tem os clientes identificados pelo
equipamento gque |4 estd e em cima disso tem claramente identificado € MVC ou ndo € MVC.”

“(...) sim h& um primeiro contacto e o cliente passa a estar numa base de dados nesta questdo de montagem (...)”

“(...) Eu sinto que os mais importantes estdo claramente identificados nem que néo seja pelo volume de intera¢des que acontece
(...) Claramente com a area de vendas, a area comercial interna e externa ha um conjunto de canais para isso acontecer, ou
seja, sobretudo quando ha uma necessidade, ha um fluxo montado, os processos SAT, etc., ha um fluxo montado de aprovacao
gue faz com que seja claro que ha um processo que foi despoletado, que foi avaliado que foi aprovado e que vai despoletar um
fluxo de analise prévia, vistorias, execugdes, etc., portanto, com a &rea comercial esta muito montado esse fluxo e esta muito
operacional (...)"
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 5: O departamento de AT tem os clientes identificados? Em caso afirmativo, como (a que ferramentas recorre)?

Participante

Respostas

“(...) Sei que seguramente estao todos cadastrados os clientes com bastante detalhe, com informac&o da morada do ponto de
venda do contacto, numero de telefone, mail, toda uma série de informacéo e creio que a comunicacdo depois com as pessoas
de terreno é feita através de uma aplicacao informatica entre o0 SAP e depois o tablet, a mobilidade do técnico de terreno. Temos
algumas areas diretas em que ai todo o trabalho, todo o processo é feito por alguém da Super Bock porgue o préprio vendedor
pertence aos quadros da Super Bock, mas mais de 75% do territrio nacional é coberto pela rede de distribuidores portanto, e é
de facto o vendedor do distribuidor que recolhe toda a informacao para fazer a abertura do ponto de venda no nosso sistema
através do formuléario de instalacao, é ai que é recolhida toda a informagé&o para depois ser aberta a ficha de cliente e se proceder
depois a instalacdo dos produtos e de tudo aquilo que for solicitado e obviamente validado também do nosso lado.”

“Sim (...) onde a Super Bock opera diretamente (...) esse registo é feito através das equipas comerciais com a codificacao
desses retalhistas (...) onde aqueles equipamentos ficam disponibilizados, portanto existe esta catalogacéo. (...) onde o mercado
€ operado por distribuidores, a responsabilidade da codificagdo desses retalhistas é da responsabilidade dos distribuidores,
contudo, sempre e quando esses retalhistas solicitam do distribuidor a colocagdo do equipamento de extragcdo, € da
responsabilidade do distribuidor criar o local de instalacdo onde esse equipamento vai ficar sediado e portanto por essa via ndés
temos conhecimento de alguma identificacdo desse retalhista porque ele passa a ser um cliente nosso, direto da AT, na medida
em que tem em regime de comodato um imobilizado propriedade da Super Bock ao qual a AT tem que prestar servi¢o. Portanto
temos esses clientes e retalhistas identificados dentro daquilo que é a nossa base de dados, de trabalho, por estas duas vias, 0
das diretas pela catalogacéo direta e o dos distribuidores pela criacao daquilo que é o local de instalacdo de material de AT. (...)
ferramentas desenvolvidas internamente (...) muito suportadas em SAP (...)."

“Quando é na area de um distribuidor gquem ganha sempre o cliente é o distribuidor porque o cliente é do distribuidor, ndo é
nosso e ai existe € um pedido de assisténcia técnica, ou um pedido para montagem desse cliente, mas tera de ser sempre o
distribuidor a dar esses dados porque o cliente é do distribuidor e normalmente até séo os proprios distribuidores que introduzem
o formulario. Embora depois 0 equipamento € nosso e nds podemos fazer a gestdo desses equipamentos. No caso de quem da
os dados do cliente sao os distribuidores, a relagdo direta € com o distribuidor e ndo connosco. Como vamos colocar equipamento

29 9

nosso nesse cliente temos que abrir ficha e temos que ter esses dados, mas o processo é despoletado “do lado de 13”.

“Utilizamos sistema SAP, clientes estdo todos registados, mapeados com informacdo necesséria, a mais basica, desde
localizagdo, quem séo os contactos, nome do ponto de venda. Tém ainda a preocupacao, além de estarem identificados, tém
identificado qual é o material que |4 esta. Esta assignado a esse material um contrato de cedéncia, um contrato de comodato
desse equipamento que de alguma forma confere a responsabilidade ao SBG, mas também ao cliente tratar da melhor forma
esse equipamento enquanto obviamente ele estiver a usufruir dele em regime de cedéncia.”
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 6: O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso afirmativo, com base em qué?

Participante

Respostas

“Devera sempre fazé-lo até porque todos os clientes sdo diferentes. Nao tens um cliente igual ao outro (...) a0 mesmo tempo
também digo que ndo diferencia porque vejo que o servi¢o ou a forma, orientagcdo do servico € sempre a mesma, ou seja, 0 que
guero dizer com isto nao é por ser cliente A ou C que vou ter uma abordagem ou preocupacao diferente. A imagem que tenho é
gue a preocupagdo é sempre a mesma. Nesse sentido ndo diferencia. Diferencia e ndo, mas por estas duas perspetivas (...)
Parece-me muitas vezes que a vossa preocupacgdo esta mais numa logica de eficiéncia do que por exemplo numa logica de
trazer valor acrescentado ao cliente A, B, C em funcdo de outra coisa qualquer. (...) reflete-se como? Ao nivel de higienizacdes
que vocés fazem, tipo de equipamento, acho que tudo isso esta diferenciado e segmentado”

“(...) sim, a minha percecdo é que atua de forma diferente para cada cliente. (...) Em segmentacdo, potencial de cliente.
Consumos, naquilo que o cliente representa para nds enquanto negocio. No caso da AT é a area onde faz até mais sentido
porque se ele representa mais volume é onde tu tens mais equipamentos e onde mais pontos de falha técnicos, ou seja, mais
gue a importancia do cliente eu diria que se h4 area que faz sentido segmentar para atuar € a AT (...)"

“(...) Atua de forma diferenciada, atua que no caso dos MVCs tem um nivel de prestagdo mais rapido, entram como prioridade
ndamero um versus os clientes standard. O MVC é uma selecdo tendo em conta a volumetria do cliente. O critério de MVCs é
selecionado pela area comercial que diz e a AT o0 que vé é se ele € MVC ou ndo é MVC. A segmentacéo para definir prioridades
em termos de corretivas é por volume, portanto e o que da é, pde os clientes mais volumistas entre todos equitativos. No caso
de preventivas é um bocadinho diferente. (...) Beer-Drive, temos um pace, ou uma frequéncia de visita mais curta no seu espaco
e depois vamos alargando esta frequéncia de visita a medida que temos um tipo de equipamento mais autbnomo. Extremos, um
Beer-Drive e um Flex20.”

“(...) sim, até porgue tem muito que ver com os volumes e com o tipo de equipamento (...) tendo como objetivo a qualidade do
produto entregue (...) esta identificado em funcdo do consumo do ponto de venda qual o equipamento ideal (...)."
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 6: O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso afirmativo, com base em qué?

Participante

Respostas

“(...) Sim, tem gque atuar de forma diferenciada, sobretudo em termos de timing de resposta agora em termos de abordagem
direta para com o cliente ela deve sempre respeitar 0s mesmos principios (...) em termos de segmentagéo € uma segmentacao
mais comercial, depois em coordenacdo com a AT é definido uma matriz de prioridades e portanto essa assisténcia vai do mais
urgente e menos urgente e do mais importante e menos importante e portanto seguindo estes dois eixos tentar segmentar quer
o tipo de atividade quer o tipo de cliente.(...) naturalmente os volumes por uma coisa, pela rotagdo porque a rotacdo é
fundamental para a qualidade. N6s temos como sabes um programa que procura corrigir défices de qualidade e clientes até que
ndo tém rotacdo a gente defende que eles migrem para outro formato, é ai a empresa, também como um todo, a procurar
defender acima de tudo a qualidade mesmo que as vezes os clientes ndo tenham tanto a percecdo e até sejam resistentes a
essa mudanca. Mas, portanto, a segmentagado parece-me natural quer com o segmento tipo de cliente quer com a rotacdo do
cliente quer com o tipo de necessidade, se € avaria, se € uma preventiva (...) Quer também depois dentro disso o tipo de situacao
que estamos a falar o tipo de avaria, o tipo de equipamento, o impacto que pode ter.”

“(...) h&a de facto uma diferenciacdo pela tipologia de cliente (...) refiro-me a volumetria do cliente. (...) Temos um determinado
namero de técnicos para servir um grande nimero de pontos de venda e obviamente que, suponhamos num caso de uma
corretiva, no caso de uma avaria, se houver dois pedidos em simultdneo e um for de um cliente de baixo volume e outro for de
um cliente de elevado volume, eu parece-me que é positivo atendermos primeiro o pedido que tem maior volume porgue por um
lado é mais relevante para nés enquanto cliente, por outro lado um cliente de pequeno volume, por regra ndo tem uma
dependéncia tdo grande da cerveja de pressdo e eventualmente até consegue continuar o seu negécio vendendo garrafa. (...)"

96




10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 6: O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso afirmativo, com base em qué?

Participante

Respostas

“E tendencialmente diferenciada. Os retalhistas merecem todos o nosso melhor nivel de atencdo porque estdo todos dentro
daquilo que é a nossa missdo de garantir que os produtos de pressao disponibilizados naquele local estdo nas melhores
condic¢des. Portanto, tendencialmente séo todos alvo do mesmo nivel de servi¢o, contudo ha equipamentos que pela sua tipologia
necessitam de intervencdes diferenciadas. Por exemplo, temos um equipamento, uma solu¢do de mercado que esta muito
suportado em tanques de cerveja, 0s nossos Beer-Drive e estas instalagdes carecem de uma frequéncia de visita diferente das
outras tipologias de instalacdo. Temos outra por exemplo, que é uma solug¢édo Carlsberg, sdo 0os nossos modulares em que o
proprio equipamento desenvolvido internamente na Carlsberg exige que haja uma periodicidade de intervencdo nesses
eguipamentos que é diferenciada dos outros pontos de venda onde este equipamento ndo existe. E depois temos aquilo que
esta mais massificado que sdo os equipamentos standard de pressdo em tara retornavel onde existe novamente um ciclo de
visitas preventivas que tem um ciclo diferenciado destes dois que referi anteriormente. E por Ultimo temos um que se pretende
gue seja autbnomo, um equipamento que trabalha fundamentalmente em formatos de tara perdida cuja solu¢do garante que
cada vez que se muda a embalagem se garante que a instalacao fica toda nas suas melhores condictes e esses tém novamente
um ciclo de intervencao distinto. A nossa atencéo € indiferenciada dos retalhistas, mas a proépria tipologia dos equipamentos
instalados obriga-nos a que haja uma diferenciagdo nessas varias tipologias. Tem que ver com 0S consumos que se observam
no ponto de venda. Tem sido a grande batalha nestes Ultimos dois anos com maior foco € a questao da qualidade. A Super Bock
tem estado envolvida hum processo de melhoria sempre na questéo da experiéncia do consumidor e temos estado num processo
de melhoria, de ajuste, da tipologia do equipamento aos consumos que se observam no ponto de venda. Estamos a criar novas
praticas no mercado. Ainda este més de janeiro langamos um novo modelo de servico no mercado que tendencialmente vai
promover que haja um ajuste “forcado” das tipologias de equipamento aos consumos que se observam no ponto de venda.
Havera alguma transferéncia porqgue temos uma gama muito grande, um intervalo muito grande nesta carteira de retalhistas que
tem consumos marginais 0o que ndo permite que a instalacdo garanta ao consumidor a experiéncia que se deseja que 0
consumidor tenha. Estamos a ajustar a tipologia ao consumo do ponto de venda.”

“(...) sim, e é com base no volume. No volume do cliente e mesmo na tipologia de equipamento que tem. Ou seja, 0 nUmero de
intervencdes num cliente de Beer-Drive pode ser diferente do nimero de intervencdes de um cliente TP ou de TR. Um cliente
de tara perdida ndo tem higienizagfes, os outros tém, portanto, depende quer dos equipamentos que estdo no cliente quer da
volumetria do cliente. (...) existe uma estratificacdo de clientes (...) tem que ver com os clientes de maior volume e essa
informacéo € passada para a assisténcia técnica no sentido também de dar maior prioridade a esses clientes em situagdes em
que haja necessidade de ter que escolher e dar prioridade a um em detrimento de outro.”
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 6: O departamento de AT atua de forma diferenciada com os clientes? Em caso afirmativo, com base em qué?

Participante

Respostas

“Nés temos os clientes segmentados, MVCs que séo caracterizados com base num conjunto de caracteristicas qualitativas e
guantitativas, para a identificagcdo desses clientes e teremos os clientes standard ou mais regulares. A esses MVCs sera dada
uma prioridade em termos de tempos de resposta de tudo o gue sao intervencdes corretivas.”

Questdo de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 7: De que forma a AT interage com os clientes? Através de que canais?

Participante

Respostas

“A AT deve ser das areas da empresa que mais interage com os clientes e acho que muitas vezes esse ponto hem sempre é
visivel e acho que é um ponto muito importante. (...) € dos canais da empresa que mais contacto tem com o mercado, atualmente
mais informagao tem sobre o mercado, (...) muitas vezes o nivel de proximidade que existe com os clientes € grande e ha muita
informacgé&o nesse sentido, h4 muito contacto com o retalhista neste sentido. (...) 0s canais que usam, daquilo que vejo o canal
fisico € muito importante, (...) canal de telefone, ndo sei desconheco, sei que existe um canal telefénico, mas ndo tenho
informacédo do que esta a dar, ou seja, o nivel de chamadas que recebe o nivel de interacdes que recebe, o que fazem com as
chamadas, qual o nivel de satisfacédo o nivel de resolucédo, ndo tenho nocdao. (...) Canais digitais a ideia que tenho é que nao.
(...) Eu diria que o mais comum sera o canal telefonico e o canal fisico propriamente dito. O canal digital ha-de ser um canal
menos explorado.”

“(...) interage com os clientes de forma presencial, acho que é o Unico canal onde interage porque depois o cliente interage
connosco via Call Center depois sé mesmo estando alguém no ponto de venda a relacionar-se com o cliente, ndo existe qualquer
outra ponte de contacto.”

“(...) Interage, é responsiva no sentido de corretiva, € o retalhista que faz este pedido. E depois, no caso de ser a AT a fazer,
nos casos de preventiva visita o cliente (...)"

“(...) Muito presencial (...) por telefone (...) via Customer Service (...).”

“(...) parece-me que € muito presencial, one-to-one (...) Nao se considera AT, mas tens algum despiste que é feito pelo nosso
apoio ao cliente e quando entras na vertente do técnico puramente AT o contacto parece-me ser sobretudo presencial. Acredito
gue haja uma ou outra situacdo que em reacao possa contactar por telemével (...)"
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 7: De que forma a AT interage com os clientes? Através de que canais?

Participante

Respostas

“(...) ativamente a AT interage com o cliente quando vai ao ponto de venda para efetuar uma qualquer intervencdo seja ela
instalagdo, uma corretiva ou uma preventiva, depois (...) classifico aqui como passivo que é quando o cliente nos contacta
telefonicamente com alguma dificuldade, portanto, acho que este também € um canal de interacdo com a AT embora aqui seja
para um Call Center, mas também um canal de interagdo com a AT. O auténtico, a nossa plataforma digital n&o sei se ja permite
solicitar AT, creio que ja esta disponivel (...) Que a AT contacte os clientes (...) acredito que isto possa acontecer, mas tenho
ideia que ndo é assim algo tdo recorrente, eventualmente para marcar intervengdes sim, pode haver esse contacto telefonico
por parte da AT.”

“A AT nao interage diretamente com o ponto de venda, nés reagimos sempre, por duas formas. Primeiro, ou porque o retalhista
nos contacta através do nosso servico de assisténcia ao cliente que esta a cargo do Customer Service que faz essa recolha do
pedidos, que é agendado nos nossos mecanismos de agendamento e existe uma resposta ao mercado, ou por outra via,
novamente de acordo com as tipologias dos equipamentos que estdo instalados no mercado, nés temos uma planificacdo de
rotinas preventivas que executamos nestes pontos de venda e ai sim, ndo é solicitado este servigo, € um servigo que € planeado
e nés interagimos em resposta a esse planeamento e atuamos em todas as franjas de mercado em fungéo das tipologias, a
frequéncia é em funcéo das tipologias dos equipamentos gue estdo presentes.”

“Diretamente o cliente com a assisténcia técnica eu julgo que é presencial. Eles ndo tém o telefone do técnico em si, tém o
contacto global da assisténcia técnica e depois o técnico tera sempre uma visita presencial. As vezes este Service Desk faz é
alguns despistes com o cliente, portanto existe ai alguma interacdo, mas néo é propriamente com o técnico.”

“(...) podemos contactar fisicamente, por email ou telefone. Relativamente a tudo o que é mail e telefone é feito por um servico
de atendimento e Backoffice do SBG, mas que obviamente h& todo um conjunto de intera¢cdes que impacta naquilo que € o
trabalho de AT. A interacao principal € pessoal. (...)"
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Questdo de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacao do
marketing relacional?

Pergunta 8: O departamento de AT contribui para a customizacao da oferta aos clientes? Como?

Participante

Respostas

“(...) Sim no trabalho que é feito principalmente dentro do Beer-Drive principalmente, € uma das areas onde ha mais
customizacao e personaliza¢do, nas proprias colunas, apesar de é verdade, a coluna é pensada pelo Trade Marketing, mas a
sua aprovacao e instalacao é feita pela AT e algumas que sao ideias bastante criativas e acredito que de dificil execucao depois
no ponto de venda por isso sim, contribui de forma direta. (...)"

“(...) Ha certos clientes que nés queremos customizar pela sua relevancia, pela sua importancia que pode ter ou para aquilo que
nds queremos que a cerveja contribua l4 e a AT tem um papel nevralgico na sua customizacéo através do equipamento. Com o
ajuste do equipamento que em boa verdade parte da decoracédo € proposta pelo nosso Trade Marketing, mas depois a AT tem
uma certa customizacdo que € a parte da montagem, a exequibilidade dos tanques ou das estruturas, ou das proprias colunas,
0 que for e é esse papel que a assisténcia técnica assume.”

“(...) Contribui completamente nesta logica do Beer-Drive, dos tailor made e de customizac¢ao do ponto de venda de acordo com
0 que ele quer porgue h&a aqui muitos projetos em parceria, portanto isso acho que sim (...)"

“(...) Contribui (...) Podes ter aqui 2 niveis de customizagdo, a customizacdo do servi¢co e a customizagédo quase do produto,
guando falo do produto é produto equipamento. Claramente acho que sim, acho que ha aqui uma flexibilidade para (...) haver
as vistorias prévias, fazer um conjunto de uma solucéo integrada e adequada ao ponto de venda, muitas vezes com alguma
flexibilidade que é necessério ajustar. No servico também a propria dindmica no ponto de venda e horarios do ponto de venda
séo respeitados pelas nossas equipas. (...) A customizagdo da oferta em si eu acho que primeiro vem condicionada pela
customizacao que é requisitada pela area comercial, mas depois sinto que ha uma flexibilidade grande para tentar responder
aos desafios e satisfazer o cliente interno e o cliente externo (...) ha uma grande disponibilidade e flexibilidade para executar,
muitas vezes em coordenagdo com outras areas da empresa como o Trade, as vendas e etc. algo adaptavel ao préprio, as
necessidades da empresa e ao perfil do cliente, ndo estou a dizer que é tudo tailor made mas haver essa disponibilidade seja
de horarios seja de ajustes de materiais seja de adaptacao as diversas dificuldades, eu sinto que é bastante elevada e portanto
isso é claramente um ponto forte e parece-me decisivo, absolutamente decisivo.”

“Sim a AT tem um papel muito relevante na customizagédo sobretudo com a embalagem de grande capacidade que temos, o
Beer-Drive, portanto ai a AT tem feito coisas muito, muito interessantes (...) mas também até com as proprias colunas, existem
varios trabalhos de customizacédo, de feito a medida passo a expressdo para o cliente e até de colunas préprias, de marca
prépria, portanto, ha aqui algum trabalho, ou ha um trabalho relativamente significativo por parte da AT nesse aspeto.”
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Questado de Investigacdo 2: Quais as estratégias e ferramentas que o departamento AT usa ou com as quais interfere no dominio da operacionalizacdo do
marketing relacional?

Pergunta 8: O departamento de AT contribui para a customizacao da oferta aos clientes? Como?

Participante

Respostas

“Eu diria que sé pode participar indiretamente, ha na verdade alguns retalhistas que quer pela sua, pela posi¢cdo que tém no
mercado, quer pela imagem que tém no mercado, obrigam a que a Super Bock tenha uma abordagem diferenciada a esses
pontos de venda, aqui entra muito o trabalho dos nossos colegas do Trade Marketing na customizagéao daquele ponto de venda
onde passa também (...) muito a participagdo da assisténcia técnica nesse processo de customizagéo (...) contudo isto € uma
excecao, estes pontos de venda representam uma minoria (...) mas isto para resposta a questdo, sim, nés participamos na
customizacao dos pontos de venda (...) cada ponto de venda é um ponto de venda, ndo ha dois pontos de venda iguais, nesta
imensidao, nestas dezenas de milhar de pontos de venda que nés temos sob nossa responsabilidade ndo ha dois pontos de
venda iguais portanto existe sempre a adaptacio da solugdo ao local e ai existe muita “arte” naquilo que é a implementacao da
instalacdo naquele local e isso fazemo-lo diariamente na nossa atividade.”

“Sim (...) nos ultimos anos houve uma grande diversidade (...) devemos ser das empresas que tem maior diversidade de
equipamentos e nomeadamente ao nivel do Beer-Drive com diversas customizages (...) ao cliente e a equipa de assisténcia
técnica é determinante porque obviamente tem que implementar todo esse processo e uma coisa é certa, um cliente de Beer-
Drive muda muito mais dificilmente para a concorréncia do que um cliente que néo é tdo customizado. Obviamente que ai o
papel & determinante do servigo que eles prestam. Fazem-no em parceria com outras areas nomeadamente area comercial e
area de Trade Marketing. (...) € um trabalho muito técnico que é ali desenvolvido (...)”

“Contribui. Esse numero de clientes € um numero de clientes muito reduzido com critérios muito particulares e muito rigorosos.
E contribui sobretudo com conhecimento técnico que comeca desde logo com a vistoria do espaco, mas sao envolvidos e tém
um papel determinante, dei aqui um exemplo e contribuiu e obviamente também partilha a sua opinido, sugestbes e tudo isso.”

Questao de Investigacdo 3: Quais os principais determinantes da lealdade para os quais o departamento AT contribui?

Pergunta 9: Indique o grau de contribuicao da AT para as questdes que se seguem numa escala de 1 a 5 em que 1=Nada; 2=Pouco; 3=Moderadamente;
4=Muito; 5=Totalmente:

Fonte de valor Respostas

Satisfacéo

“(...) o mercado esta muito competitivo entre as marcas e o servico da AT que tem dado boas evolugBes eu gostaria que
dessemos evolucdo. Nao é por sermos mais rapidos, é se calhar uma melhor gestéo de expectativas, sermos mais eficazes,
sermos mesmo reconhecidos pelos nossos parceiros (...) € muito bem percecionada, mas eu acho que podemos fazer
melhor.”

101



10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAC

Questdo de Investigacdo 3: Quais os principais determinantes da lealdade para os quais o departamento AT contribui?

Pergunta 9: Indique o grau de contribuicao da AT para as questdes que se seguem numa escala de 1 a 5 em que 1=Nada; 2=Pouco; 3=Moderadamente;
4=Muito; 5=Totalmente:

Fonte de valor

Qualidade
percecionada e
superacgéao de

Respostas
“(...) queremos é que o consumidor seja quem valida essa experiéncia porque é para ele que trabalhamos (...)";”(...) se 0
consumidor vir naquele local a experiéncia cervejeira que ele anseia ele vai tornar-se ndo so fiel como também vai consumir
mais dentro daquele ponto de venda. Esse € sempre 0 nosso designio, € que a experiéncia cervejeira seja auténtica (...)";

expectativas “Eu acho que nds ndo superamos a expectativa, nés cumprimos a expectativa.”
“Cumprimos a expectativa, nao falhamos, pomos o equipamento la no dia que combinamos, ele tem antes de abrir as portas
Senvico ao publico no caso de ser um cliente novo, ou no dia da instalacdo pomos la a maquina, sai de la a funcionar, portanto isto

diferenciador

fideliza. N6s ndo temos um problema de fidelizacdo, a AT como gere bem as expectativas e como cumpre bem as
expectativas, isto é, o principio numero um da retengdo e isto fazemos lindamente, somos bem reconhecidos. N&o
superamos a expectativa e ndo levamos mais além, portanto € um ponto diferente das outras questdes.”

Tecnologia

“(...) se n6s compararmos com outras assisténcias técnicas no mercado, nés estamos bem, mas se compararmos com
outros servicos que o retalhista contacta, ndo estamos tdo bem (...).”

Confianga e
Compromisso

“(...) muito em linha com a expectativa, se nés dizemos que vamos ao cliente e cumprimos com a expectativa isto é relagéo,
portanto o cliente esta satisfeito, pediu, ligou, nés dizemos que vamos la as 10, ndo falhamos, saimos de l& com a maquina
arranjada e com tudo a funcionar, tudo de acordo como ele queria, cumprimos com a retencao dos clientes (...).”

Comunicacao

“(...) os passos que demos ultimamente sdo no bom sentido e essa melhoria tem acontecido e é real.”

Gestao das
reclamacbes

“(...) A taxa de reclamagdes que nds temos de servigo da assisténcia técnica que € auditada pelo nosso Business Service
€ completamente residual (...) temos um conjunto de equipa muito comprometida com o servi¢go, com a AT, com a empresa,
e com o retalhista e ha pessoas que fazem claramente a diferenca. E temos um grande conjunto de pessoas dentro da
equipa da AT que tem uma missdo para servico entregue, servico com qualidade e para a satisfacdo do cliente e isso é
muito reconhecido quando isto € uma parte relacional de pessoa para pessoa.”

Valor relacional

“(...) a ndo ser um cliente que seja de Beer-Drive ou que tenha uma instalagdo muito particular, aqui estou a falar uma
instalacdo standard a AT ndo € uma variavel com muita preponderéancia.”

Recursos
Humanos

“acho que é uma equipa muito grande, € uma equipa que esta muito dispersa a nivel nacional, € uma equipa com muitas
caracteristicas intrinsecas. A lideranga da equipa até tenta pér uma série de medidas, mas é dificil agradar a todos de igual
forma, a todo o departamento, a toda a area técnica.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 10: O departamento de AT faz gestao de reclamacgbes? Se sim, como?

Participante

Respostas

C

“(...) Business Service que é guem recebe todas as chamadas realizadas pelo exterior e essa equipa competente é que faz a
classificacdo de todas as reclamacgdes e depois as reclamacgdes que sdo da origem da AT séo passadas diretamente (...) avalia
com a sua equipa as tipificacdes das reclamacotes e age em conformidade se for o caso (...)”

“Sim (...) dentro da organizagdo que é a Super Bock Group nés temos uma area de servigo ao cliente que ndo esta debaixo da
responsabilidade da AT, € uma area paralela e que recebe tudo aquilo que séo reclamacdes (...) ou elogios do servigo prestado
(...) E temos todo um mecanismo de tracking e de resposta a essas reclamacdes que advém do mercado (...) N6s introduzimos
uma solucdo de agendamento da atividade (...) na componente de resposta ao mercado em termos das solicitacdes €&
determinante na percec¢do da satisfagdo dessa procura (...) hoje conseguimos gerir a expectativa da realizacdo em termos
temporais da realizagdo do servico no mercado (...) Isto em termos de gestédo de expectativa criou uma melhor relacéo entre o
mercado e a Super Bock porque hoje o mercado sabe quando vamos prestar 0 servi¢co coisa que até ha dois anos nao se
verificava tanto. Alids, se olharmos agora para a nossa gestédo de reclamacdes, nota-se claramente, para dar um exemplo, nés
tinhamos em 2018 taxas de reclamag¢fes na ordem dos 4/5%, taxa de reclamacgdes, do servigo solicitado, e hoje temos, no ultimo
semestre de 2021 tinhamos uma taxa de reclamacdes de 0,05% onde se nota que a taxa de reclamacao baixou dramaticamente
a partir do momento que se conseguiu gerir a expectativa do nosso retalhista e isto sdo ferramentas que nés incorporamos no
sentido sempre de melhorar aquilo que é a nossa relagcdo com o mercado. Hoje até temos um dashboard que nos permite
monitorizar por tipologia de reclamacgéo quais as areas onde temos mais fragilidade. Temos depois também um workflow que
nos permite validar todos os passos de gestdo da reclamacédo até ao seu encerramento. Este workflow esta desenhado por
importancia da reclamacgéo, noés tipificamos um conjunto de niveis de importancia da reclamacéo e em funcdo desse nivel de
importancia existe uma indexagdo por grau funcional na resposta e tempos de resposta a reclamagéo até a comunicagdo ao
reclamante. Isto € um fluxo que, por exemplo para reclamacdes caracterizadas como graves vao certamente ao responsavel da
area e ao gestor da assisténcia técnica as muito graves e tém tempos de resposta de 3 dias Uteis (...) todas aquelas reclamacgdes
gue podem pdr em perigo a relacdo com o retalhista tém tempos de resposta muito apertados até que essa resposta chegue ao
retalhista. Isso existe.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 11: O departamento de AT mede niveis de qualidade do seu servico? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Participante

Respostas

“(...) avaliamos o nivel de servico e nivel de cumprimento das higienizacdes e das instalacdes através de dias decorridos desde

¢ o0 pedido a sua realizacdo. Temos um objetivo e esse indicador é analisado mensalmente (...)"
“Sim, nés temos critérios de auditoria alids, temos uma auditoria indireta que é o nivel de satisfacdo do préprio retalhista, que
nos da um sentir da qualidade do servico prestado (...) temos também alguns critérios de auditoria interna que nos
G desenvolvemos, nomeadamente, temos na estrutura das nossas equipas um nivel hierarquico que tem como uma das fungdes

provocar auditorias técnicas, auditorias técnicas, ao servigo prestado quer na parte daquele servi¢o que € prestado por terceiros
quer naguele que é prestado pelas nossas préprias equipas técnicas.”

Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 12: O departamento de AT mede niveis de satisfacao face ao seu servigco? Se sim, como? Se ndo, porqué?

Participante

Respostas

“Sim. NoOs temos um modelo que infelizmente n&o tem ao longo do exercicio anual 0 mesmo impacto (...) o servi¢o ao cliente
tem uma mecénica de callbacks de niveis de satisfacao (...) efetuados por agentes que normalmente também recebem as
solicitacdes do mercado. E estas solicitagdes, sazonalmente, nomeadamente em épocas de verdo tém uma procura mais intensa
ndo lhes permite ter esse mesmo nivel de callbacks ao mercado durante essa fase do ano. Mas a mecénica existe (...) S&o
desencadeados pelo nosso Customer Service e que de alguma forma pretende n&do s6 avaliar a satisfagdo do servigo solicitado,
isto € onde essa taxa de callbacks é mais alta e temos depois uma franja mais baixa daquilo que é o servi¢o que € planeado por
nés, portanto a intervencgdo € iniciativa nossa, mas também mesmo nesse servi¢o planeado nés fazemos leitura dos niveis de
satisfacdo do servico (...) é por amostragem.”

104



10agig

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAC

Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 13: O departamento de AT faz uma avaliacdo da sua imagem junto dos seus stakeholders (utilidade, confiancga, credibilidade, etc.)? Se sim,

como?

Participante

Respostas

“A Super Bock recorre-se de uma agéncia de estudos de mercado para fazer uma avaliacao dos servigcos prestados pela Super
Bock, uma avaliacao 360 dos servicos prestados pela Super Bock junto das areas onde opera, nos varios segmentos de mercado.
Quer junto dos seus distribuidores, parceiros/distribuidores, quer junto das organizacfes que operam no horeca, mas de uma
forma organizada, grandes estruturas, cadeias que chamamos de horeca organizado e depois o horeca tradicional, faz leituras
nestes 3 segmentos de mercado, 360, todas as areas onde a Super Bock interage com estes stakeholders e depois aquilo declina
numa avaliacao. E declina de forma comparativa com outros operadores. Nao € s6 uma avaliagdo Super Bock € uma avaliacdo
comparativa com os varios operadores de bebidas nestes trés mercados. A avaliagdo da AT e aparecem questdes relacionadas
com a AT é uma avaliagdo muito positiva, alids, quando comparados com a nossa concorréncia direta € uma avaliagdo que esta
muito acima, portanto, n6s somos considerados um fator diferenciador, uma ferramenta diferenciadora da nossa operacao no
mercado. A nossa operacao como Super Bock. Nos ultimos dois anos ndo houve, porque sdo entrevistas presenciais, ndo houve
esta abordagem, mas até 2019, resultado de 2018, tivemos sempre essa monitorizacdo e positiva. Por outro lado, temos a
avaliacado interna. A avaliagdo interna € muito desafiante, os nossos stakeholders internos sdo muito provocadores, exigem de
ndés uma atengcdo e uma exigéncia a nivel de prestacdo que, porque estamos a responder a varias areas de mercado, nem
sempre conseguimos corresponder. A nossa imagem € positiva, 0s nossos stakeholders internos percebem que nds somos
diferentes para melhor daquilo que é o mercado, mas nés enquanto organizacdo temos um desejo genético de fazer sempre
mais e melhor e, portanto, esse desafio interno aparece de uma forma constante naquilo que sdo as prestacfes da AT no
mercado. A nossa avaliacdo € positiva, também internamente, mas muito desafiada constantemente. Eu diria que no balango
destas duas avaliacdes é naturalmente positiva, mas o desafio que nos aparece internamente é superior ao desafio que nos
aparece por estas avaliagbes comparativas feitas por estas entidades de estudo de mercado. (...) A organizacdo tem uma
mecéanica de avaliacdo de desempenho da organizacdo no seu todo que depois declina em pelouros e depois dentro desses
pelouros, nas varias areas. E na comercial existem critérios de avaliacdo que dizem respeito diretamente a AT. NOs temos
cumprido sempre com aquilo que sdo os nossos KPIs e com os nossos SLAs, sempre, por isso digo que é positiva a avaliagéo
da AT. Contudo séao indicadores e que sao revistos anualmente que tém trazido para dentro da AT niveis de procura de melhoria
muito significativos. (...) E verdade que estas coisas ndo aparecem por decreto. A organizacio AT esté a organizar-se no sentido
de dar resposta a estes KPIs e também aos SLAs (...) estamos neste momento a fazer um reforco em termos de FTEs das
nossas equipas porque essa € a forma que nés temos de responder a estes imensos desafios que internamente nos sdo
colocados. Portanto sim, nés somos medidos e existem critérios quantitativos de avaliacédo, dentro daquilo que é uma avaliacéo
mais ampla gue é a avaliacdo de desempenho da companhia.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 14: O departamento de AT mede niveis de satisfacdo e motivacao dos seus colaboradores? Se sim, como mede?

Participante

Respostas

C

“(...) a organizacao avalia o nivel de comprometimento, satisfacao e engagement dos seus colaboradores em varios pilares. A
equipa AT ndo, mas 0 que temos ha organizacdo, nds temos um modelo de avaliagdo de 2 em 2 anos que avalia esses
indicadores junto de todos os colaboradores, incluindo os da AT.”

“Indiretamente. (...) por via da nossa organizagdo Carlsberg existem inquéritos que medem (...) niveis de satisfagdo, mas 360°
onde também todos os trabalhadores de AT estéo envolvidos e, portanto, fazemos sim, nao diretamente, mas indiretamente por
esta avaliacdo fazemos, medimos os niveis de satisfacdo da equipa. (...) As equipas tém que sentir que estdo, primeiro que
fazem parte de uma familia, segundo que fazem parte de uma familia que os trata bem. A Super Bock, e n6s somos trabalhadores
do universo Super Bock, a Super Bock € uma organizagédo que tem como valor fundamental o ativo pessoas, € uma organizacao
gue tem uma responsabilidade social e ambiental muito acima da média, portanto valoriza aquele ativo que é para esta
organizacao mais precioso que Sao 0s seus recursos humanos e portanto isto € transversal a qualquer organizacdo dentro do
grupo Super Bock, contudo hd uma questéo pratica que tem a ver com a forma como estas pessoas interagem com a casa mae
digamos assim. As equipas estdo dispersas no terreno, no total do terreno nacional, quer continental quer ilhas. Tém pouca
proximidade a excecao de algumas equipas que trabalham aqui na periferia, préximo da sede, tém mais contacto, mas aqueles
gue estdo mais dispersos no pais tém menos contacto, onde isto ndo tem permitido que esta relagéo familiar que lhes deixa ficar
aquele sentimento de pertenca a familia e, portanto, lhes permite ter uma defesa dos valores na sua atividade, € prejudicado por
este modelo de trabalho. Nés ainda tentamos de alguma forma provocar essa unido através de reunides trimestrais que a gestéao
tem com as equipas regionais. Tentamos promover anualmente uma grande festa da assisténcia técnica, coisa que nao tem
acontecido nos ultimos dois anos por motivos 6bvios, mas sentimos que é pouco, mas isto decorre do préprio modelo. Nés da
forma como estamos organizados parece muito hierarquizado, mas tem muito que ver com o proprio modelo de funcionamento,
nds temos coordenacdes diarias regionais que depois tém uma coordenacao de mais proximidade através de uns coordenadores
operacionais que tém pequenas equipas, mas mesmo assim pequenas equipas de 4/6 elementos, mesmo assim estdo tao
dispersos geograficamente que s6 permite que haja uma reunido dessas equipas uma vez por semana. Neste panorama é muito
dificil promover e estimular aquilo que é o sentimento de pertenga a esta familia e por essa via transmisséo ao mercado nao sé
dos valores comportamentais, valores da marca. Eu diria a nossa vontade € que esse designio seja atingido, mas temos
dificuldades que ndo decorrem de falta de iniciativas, que decorrem basicamente do modelo de funcionamento. N6s sabemos o
guao importante é, mas temos dificuldade em atuar nessa matéria.
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Questado de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 15: O departamento de AT tem politicas de incentivo e atribuicao de prémios indexados ao desempenho? Se sim, como mede?

Participante

Respostas

“Sim, através de um prémio de cumprimento de obijetivo, através de indicadores mensais, pagamento trimestral em que 0s

C indicadores vdo mudando a medida do contexto do negdcio. Portanto, tem x indicadores da prestacao de servigos das equipas
tendo em conta os indicadores que queremos em cada ano.”
“Sim. Temos avaliagao que fazemos do desempenho da organiza¢ao que depois declina em cascata para toda a estrutura, temos
mecanismos de premiacao por essa via. E temos outro mecanismo de premiacdo que tem a ver com o desempenho no dia a dia
G dos técnicos no terreno. Chamam-se prémios por objetivos, séo prémios de atingimento diario, de avaliacdo mensal e pagamento

trimestral que sdo prémios de desempenho da equipa operacional. Temos critérios de medic¢ao, objetivos, quantitativos e sim,
temos esses mecanismos de premiagao.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 16: A AT promove e especializacdo e aperfeicoamento das competéncias e aptiddes académicas e/ou técnicas dos seus colaboradores?

Participante

Respostas

“Técnicas sim, académicas nao temos promovido. Académicas estrito senso. Vou explicar o que estou a diferenciar. A
organizacao Super Bock, tem responsabilidades a nivel da formacéo, alias, legalmente estabelecidos a nivel da formacéo dos
seus quadros de trabalhadores e tem atuado nessa matéria, estd muito acima daqueles limites legais que estdo definidos em
fung&o do n° de trabalhadores da empresa. A Super Bock da mais formacdo em horas do que € obrigada pela sua dimenséo e
estas acdes de formagéo que considero que séo profissionais estédo de acordo com aquilo que sdo areas de melhoria que se
identifica nos trabalhadores em concreto. Algumas tem a ver com as classes, outras tem a ver com as funcdes e outros tem a
ver em particular com algumas lacunas que seja necessario ultrapassar. Nos temos formagédo que vai do Excel, passa pelo
inglés, Gest&o de Equipas, MBA, portanto, temos de tudo dentro de casa, agora ndo é indiferenciado. E dirigido de acordo com
as necessidades a uma classe, a uma funcgéo, a alguém em particular, mas a formacao existe. Em termos académicos puro e
duros, dentro da politica de admissdes ha um conjunto de valéncias académicas minimas para a integracdo nas funcoes, isto é
até ai que é o compromisso, portanto na admissdo as pessoas tém que ter aquela escolaridade cumprida de acordo com a
funcéo a que sdo admitidos. Depois vai da iniciativa de cada um se quer angariar mais competéncias académicas ou ndo. A
Super Bock tem mecanismos de contribui¢cdo, de apoio a quem quiser ter essas iniciativas, mas ndo € a Super Bock que as
promove, sdo 0s préprios que na procura e bem da melhoria do seu conhecimento, procurando esses caminhos, a SB
comparticipa nomeadamente com a comparticipa¢do das propinas, ajuda nesse caminho, mas ndo promove diretamente. Isto
enquanto competéncias académicas, volto a primeira parte, enquanto competéncias profissionais a SB promove e bastante
esses caminhos. (...) Sempre especializagédo técnica, nds temos iniciativas, técnicas, tecnolégicas e comportamentais, a ultima
das quais comportamental foi desencadeada em dezembro do ano passado, sempre e quando é admitido um novo colaborador
na AT mais em particular na area das operacgdes é-lhe dado este tipo de enquadramento técnico, tecnoldgico e comportamental.
Promovemos também cursos de formacao especializados, nomeadamente, nos dois Ultimos anos ndo tivemos nenhum, mas
praticamente 80/85% da nossa equipa ja foi submetida a um curso de técnico de frio de modo de forma a melhorar o seu
desempenho técnico na rua. Portanto nGs promovemos isso e novamente dentro daguelas que séo as competéncias técnicas,
mas nao da area das operacdes também as promovemos dentro deste chapéu que a organizacdo nos da. Se as pessoas
precisam por exemplo falar melhor inglés porque tém contactos com o exterior existem essas iniciativas, se as pessoas passaram
a liderar um departamento e precisam de competéncias em termos de chefia de equipas também damos, portanto, também
dentro da AT promovemos essas competéncias comportamentais, mas numa perspetiva técnico-profissional sempre.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 17: Enquanto stakeholder, qual a sua perce¢do do departamento de AT (utilidade, confianca, credibilidade, etc.)?

Participante

Respostas

“(...) Acho que confianga existe, total, existe muita credibilidade, existe utilidade sem duvida (...) mais valias sem duvida da AT
e sdo o ponto forte obviamente e deve ser alicercado, deve ser fundamentado, néo perdido, isto ndo pode ser perdido, esta fonte
de credibilidade, seguranca de qualidade ndo pode ser perdida. Onde acho que a coisa pode evoluir, acho que pode evoluir
primeiro na percecao de valor que a AT entrega a companhia, acho que é algo que se pode trabalhar, ou seja a propria companhia
como um todo ter mais visdo, mais percecdo do que a AT entrega no final do dia, na equagédo de valor que temos. Isso ser mais
claro. Acho que podia ser mais agil e aqui agilidade pode ser de diversas formas, quer de interligacdo com a empresa com as
outras areas, os proprios sistemas de informacao/informacao processos que tem, acho que podia ser mais agil. E por ultimo (...)
acho que ajudava a AT ser mais virada para fora e quando digo para fora digo desde a comunicacgéo, potenciar a relagdo com o
cliente, coisas que ou ja existem e ndo estédo potenciadas ou que se fossem potenciadas podiam trazer mais valias quer para a
AT quer para o SBG em que a AT pudesse ir além de uma identidade que presta um excelente servico. (...) Se nés vamos
sempre pensar que a AT € o garante de um excelente servigo esta bom, é fantastico, € maravilhoso, é muito bom e traz muito
valor, mas eu penso que pode ser desafiante ir além disso. Ir além disso e potenciar outros campos relacionais, interrelacionais
com a empresa, com o cliente, etc. onde isso fosse além de um excelente servi¢o, onde isso fosse realmente uma ponte de
contacto, uma ponte de retengédo, uma ponte de fidelizagdo com o cliente e isso fosse visivel, tivesse valor na equagéo. (...)
Acho que era um passo que a AT podia dar. E um passo ambicioso sem divida, talvez um bocado fora da caixa, ok, mas acho
que era uma coisa interessante. Sem nunca perder o que falei primeiro, o servico de qualidade, garantia, credibilidade e
confianga, isso eu acho que ja esta. A percecao que eu tenho € que isso ja esta, agora é preciso era talvez ir mais além. (...)
Acho que a AT tem um trabalho excelente, muito importante para a companhia e é de claro valor e isso ndo pode ser rebatido
pelo que estou a dizer de caminhar para a frente, ok, sdo duas coisas diferentes. (...)"

“(...) E um departamento muito de operacao (...) acho que é uma area extremamente necessaria a organizacéo e focada nisso,
focada em entregar valor, seja pelo saving de gastos seja pela retencéo de clientes no servico que presta, e bastante objetiva
(...) o que é compreensivel porque ha recursos, eles nao sao infinitos e tu tens que os conjugar, mas sim, considero que ha
muito valor operacional, a equipa esta bem oleada e os mecanismos funcionam bem. Acho que h& muitas oportunidades do
ponto de vista de processo (...) Utilidade é altamente util claro que sim, € uma das engrenagens, sem a AT n&o funciona como
sem a produgéao nao funciona, como sem o vendedor nao funciona ok, € uma das pegas da engrenagem. (...) Confianga também.
A informac&o é sempre segura, pode demorar a vir, mas quando vem é certa. E uma area credivel até porque |4 esta, as pessoas
gue la estdo nao querem falhar para nenhum dos pontos nem para com a equipa nem para com os stakeholders. (...) o pos-
venda € sempre um custo, mas € o teu maior momento de engagement (...) Como se faz? Duvido que a area de assisténcia
técnica sozinha consiga fazer isto, tem que se expor a organizacdo.”
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing

relacional?

Pergunta 17: Enquanto stakeholder, qual a sua perce¢do do departamento de AT (utilidade, confianca, credibilidade, etc.)?

Participante

Respostas

“(...) tem muito know-how e muita experiéncia que nao sei até que ponto (...) se haveria aqui alguma oportunidade (...) termos
aqui um trabalho mais conjunto (...) A sensagao que tenho € que é muito fornecedor e servico (...) haver aqui um desafio mutuo
de coisas diferentes que podemos propor ao mercado (...) Acho que era uma coisa interessante em termos de melhorar (...) A
credibilidade que a area tem, o know-how e a informag&o a minha perspetiva € muito positiva, 0 conhecimento que a area tem,
la esta, ndo sei é se ndo podera ser mais aberta e até mostrar mais o que faz para depois as pessoas de fora saberem (...) é
uma area que entrega, que faz o seu trabalho, mas depois se calhar ndo se mostra para dentro (...) ser aqui uma area mais
aberta e mostrar que de facto é esta mais-valia e que faz a diferenca no dia-a-dia (...) trazer conhecimento do vosso lado para
0 nosso ajuda o nosso trabalho e no final servimos melhor o cliente final e acho que isso ajudava muito, termos mais
conhecimento, mais relacdo do dia-a-dia (...).”

“(...) a componente de operacdo, de ter carga e resposta, ajustada aos recursos que temos ela é super otimizada e acho que é
forte (...) Acho que ha oportunidades a nivel da inteligéncia, da gestdo de informacéao, de desenvolvimento de ferramentas. De
projetar o futuro, ser disruptivo, trabalhar inovacgdo, inovacdo é também da AT ndo é s6 do marketing ou das vendas ou da
gualidade é também da AT e, portanto, se calhar dividia em duas partes operacdo e componentes, forca de resposta, nivel de
servico, flexibilidade, acho que é bastante forte. Relativamente as outras componentes mais disruptivas de IT, de inovacao, de
trabalhar a satisfacdo do cliente de uma forma mais qualitativa ndo tanto na parte informal da relag&o, tudo o que vai para além
da relacdo, novas formas de atendimento, no fundo pér o cliente no centro da acao e trabalhar a volta dele com todo o tipo de
servicos acho que é satisfatério, mas tem oportunidades de crescimento (...) seres um consultor mais do que um técnico. (...)"

“(...) apesar de haver procedimentos mais ou menos fechados em boa verdade sempre que nos precisamos de algo da AT eu
posso dizé-lo com confianga que a AT se desdobra em esfor¢os para atender os nossos pedidos, portanto, a minha percecgéo &
muito positiva. (...) € muito credivel (...) pode-se confiar no compromisso assumido pela AT, pode-se confiar e de uma forma
genérica acho que tem uma atuagcao muito positiva. (...) acho que os clientes também tém essa percegéo. Clientes e
distribuidores. (...) acho que as vezes era necessario (...) que a comunicagéo entre a AT e comercial fosse um bocadinho mais
fluida (...) na relagdo com o cliente, eu acho que a nossa AT pode explorar um bocadinho mais aquela vertente (...) de muitas
vezes serem o primeiro contacto com o SBG e numa grande parte das vezes sao o Unico contacto direto cara a cara com alguém
do SBG. (...) ndo sei se existe ou nao, que devia haver um script mais ou menos fechado como é que devia ser feita a visita
desde a entrada no ponto de venda, o cumprimentar, tudo deveria ser de alguma forma padronizado para conduzir a que
houvesse uma percecdo o mais positiva possivel por parte do cliente em relacao ao servico e também acho que é relevante, eu
h& pouco disse que a AT é feita de pessoas mas também seria bom se o cliente, fosse 1& o técnico A, B ou C e tivesse a mesma
percecao de servico sempre. (...) acho que nds de alguma forma lideramos o0 mercado no que diz respeito a solugdes de AT (...)
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Questdo de Investigacdo 4: Que resultados tém sido medidos e observados face ao contributo do departamento AT para estratégias de marketing
relacional?

Pergunta 17: Enquanto stakeholder, qual a sua perce¢do do departamento de AT (utilidade, confianca, credibilidade, etc.)?

Participante Respostas

“(...) era importante haver mais visibilidade daquilo que é a assisténcia técnica (...) devia também haver maior relacionamento
com a propria equipa comercial (...) acho que faria todo o sentido haver maior participagdo da equipa da AT dentro das proprias
reunides da comercial (...) Utilidade é muita, obviamente sem a assisténcia técnica ndo conseguiamos ter os clientes que temos.
H O servico também € um servigo confiavel, sinceramente, ndo hé razdes de queixa do servi¢o, o servigo néo fica por norma mal
feito, fica bem feito. Eu acho que o servigo em si, é credivel, o que eu acho que faz falta € um bocadinho de maior comunicacao
(...) Muito mais a pensar no cliente, aquela coisa do customer centricity, pensar no proprio cliente, o que é que eu vou fazer
diferente para melhorar o meu servico. (...) Neste momento somos reativos, o que temos no mercado € uma solucdo reativa.”
“(...) temos um departamento que é bem gerido (...) uma equipa bastante larga, tem uma pirdmide consideravel em termos
hierarquicos. Acho que em termos de fiabilidade, a forma como se preocupa na gestao do nosso equipamento, manutencao,
acho que é muito positivo. Muito forte no conhecimento também. Responde bem a importancia que o formato tem dentro da
empresa, tem essa no¢ao dessa importancia. E uma area nuclear no On Trade, uma area super relevante. Acho que tem alguns
desafios, ha espaco para melhorar o relacionamento entre areas (...) No que a inovagao diz respeito tem feito bom caminho,
mas ha ainda espaco para melhorar, no sentido de como nos distinguirmos mais da nossa concorrente (...) Temos desafios no
[ gue a autonomia da higienizag&o diz respeito, dentro da inovagao (...) Acho que a inovagao para mim é um fator que podia
ganhar mais relevancia, tem que ser sem duvida ajudada (...) A utilidade é muito, muito relevante, ndo é por acaso que
escolhemos o formato barril. Acreditamos que o formato barril é o que proporciona a melhor experiéncia cervejeira. E o formato
que esta mais préximo daquilo que € uma cerveja acabada de fazer (...) A utilidade é super relevante. No que a confianga diz
respeito este servigo de alguma forma resulta do servico, da relagéo, da interacdo, é determinante. Quando o cliente pensa em
mudar e as vezes a questao do desconto ndo é assim tdo...a AT pode fazer a diferencga se tiver aqui um bom nivel de confianga
com os retalhistas.”

Fonte: Elaboracé&o prépria
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Indique o grau de concordancia em relacdo a cada uma das afirmacdes seguintes, tendo em

mente as praticas da empresa.

Quanto a geracdo de informagéo para o mercado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

1

2

3

4

5

Nesta empresa, nds reunimos com os clientes pelo menos uma
vez ao ano para identificar que produtos ou servicos eles
necessitardo no futuro.

Nesta empresa, nés conduzimos muitas pesquisas de mercado

Nd&s somos rapidos para detetar mudancas nas preferéncias de
consumo de nossos clientes

NGs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para
avaliar a qualidade dos nossos produtos e servicos.

Nés somos rapidos para detetar mudancas fundamentais no
nosso ramo de atividade (por exemplo, na concorréncia, na
tecnologia, na legislacdo).

Nés revisamos periodicamente os provaveis efeitos que as
mudanc¢as no nosso ambiente empresarial (por exemplo, na
legislacdo, na economia) poderdo ter sobre nossos clientes.

Nés recolhemos informacéo on-line sobre clientes.

Fonte: (Marques, 2014 p. 99)

Quanto a disseminacao de informacéo para o mercado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

1

2

3

4

5

Nés temos reunifes entre os departamentos (ou &reas) pelo
menos uma vez por trimestre para discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado

O pessoal de marketing na nossa empresa investe tempo
discutindo com outros departamentos (ou &reas) sobre as
necessidades futuras dos clientes.

Quando alguma coisa importante acontece com um grande
cliente, toda a empresa fica sabendo rapidamente sobre o
ocorrido.

Dados sobre satisfacdo de clientes sdo regularmente
disseminados em todos 0s niveis hierdrquicos nesta empresa.

Quando um departamento (ou area) descobre algo importante
sobre os concorrentes, ele rapidamente alerta os outros
departamentos (ou areas).

Todos os departamentos (ou areas) tém, on-line, a informagéo de
mercado.

Fonte: (Marques, 2014 p. 99)
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Quanto a resposta ao mercado

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3| 4 5

Nés levamos pouco tempo para decidir como responder as
mudancas de precos dos nossos concorrentes.

Nés tendemos a estar atentos as mudancas nas necessidades
dos nossos clientes por produtos ou servicos.

NOs revisamos periodicamente o0s nossos esforgcos de
desenvolvimento de produtos para assegurar que eles estejam
de acordo com o que os clientes desejam.

Diversos departamentos (ou areas) da nossa empresa
encontram-se periodicamente para planear uma resposta as
mudancas que ocorrem no nosso ambiente de negocio.

Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva
dirigida aos nossos clientes, nds implementariamos uma
resposta imediatamente.

As atividades dos diferentes departamentos (ou areas) nesta
empresa sdo bem coordenadas.

As reclamacdes dos clientes <<tém ouvidos>> nesta empresa.

Se ndés formulassemos um 6timo plano de marketing, nés
provavelmente seriamos capazes de implementa-lo em tempo
adequado.

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificAssemos
um produto ou servigo, os departamentos (ou areas) envolvidos
fazem esforcos combinados para efetuar a modificacéo.

O didlogo aberto e franco é o principal método utilizado pela
empresa para resolver problemas e esclarecer davidas.

Fonte: (Marques, 2014 p. 100)
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Considerando a sua percecédo sobre a empresa onde trabalha, avalie as seguintes questdes
utilizando a escala de cinco posi¢des, onde os extremos sado identificados com Discordo
Totalmente (valor 1) e Concordo Plenamente (valor 5). Para as situacfes intermediarias
escolhe um valor dentro da escala (2, 3 ou 4) que melhor caracterize a situacéo atual da

empresa.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 23| 4 5

Procuro dar ao cliente uma correta explicacdo daquilo que o
servico ir4 fazer por ele.

Procuro que os clientes discutam as suas necessidades comigo.

Se nédo tenho a certeza de que um servico é correto para um
cliente, eu continuarei a pressionar para que ele efetue a compra.

Dou a entender a um cliente que esta tudo sobre o meu controlo
guando nédo esta.

Procuro influenciar o cliente pela informacdo e ndo pela presséo.

Procuro vender o maximo que posso em vez de satisfazer o
cliente.

Passo mais tempo a tentar persuadir o cliente a comprar do que
a tentar descobrir as suas necessidades.

Tento ajudar os clientes a atingir 0s seus objetivos.

Respondo as perguntas dos clientes sobre os servi¢os da forma
mais correta possivel.

Finjo concordar com os clientes para lhes agradar.

Trato o cliente como um rival.

Procuro descobrir quais as necessidades dos clientes.

Um bom vendedor deve ter em mente o melhor interesse dos
clientes.

Perante um problema trazido pelo cliente, procuro aconselha-lo a
adquirir um servico que o ajude a resolver esse problema.

Estou disposto a discordar de um cliente no intuito de o ajudar a
tomar a melhor deciséo.

Ofereco o meu melhor servigco para resolver o problema do
cliente.

E necessario exagerar/esticar a verdade na descricdo do meu
servico a um cliente.

Inicio a venda falando sobre o meu servigo antes de explorar as
necessidades do cliente.

Procuro vender ao cliente tudo aquilo que conseguir convencé-lo
a comprar, mesmo considerando que é mais do que aquilo que
um cliente sensato compraria.

Procuro pintar de <<cor-de-rosa>> 0s meus servi¢os de forma a
eles parecerem o melhor possivel.

Procuro atingir os meus objetivos satisfazendo os clientes.

Decido os servigcos a oferecer tendo por base aquilo que eu
consigo convencer o cliente a comprar e ndo com base naquilo
gue o ird satisfazer a longo prazo.

Procuro encontrar que tipo de servigos ir4 ser mais vantajoso
para o cliente.

Mantenho-me atento as fraquezas na personalidade do cliente.

Fonte: (Marques, 2014 p. 101)
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Indigue o seu grau de concordancia em relacdo a cada uma das afirmacdes seguintes

Totalmente  Totalmente
insatisfeito satisfeito
1 23| 4 5

O(A) xxx possui equipamentos modernos e de Ultima geracéo.

As instalacdes fisicas do(a) xxx sdo agradaveis e tem um visual
agradavel.

Os funcionarios e gestores do(a) xxx tém boa aparéncia.

Quando o(a) xxx se comprometer em fazer algo em um
determinado tempo, ele cumpre.

Quando o cliente tem alguma divida ou problema, o(a) xxx
demonstra uma atencéo especial e interesse em resolvé-lo.

O(A) xxx faz o servico correto da primeira vez.

O(A) xxx oferece os seus servi¢gos e produtos no tempo em que
se comprometeu.

O(A) insiste em realizar 0S seus servicos sem erros.

Os funcionarios e gestores do(a) xxx oferecem informacdes
precisas para tirar as davidas; resolver os problemas e satisfazer
as necessidades.

Os funcionérios do(a) xxx atendem prontamente as consultas e
dividas de seus clientes.

Os funcionarios do(a) xxx tém sempre boa disposi¢ao para ajudar
seus clientes.

Os funcionérios do(a) xxx em momento algum estdo ocupados
para atender e esclarecer as dlvidas dos seus clientes.

O comportamento dos funciondrios do(a) xxx inspira confianca
nos clientes.

O(A) xxx possui transacdes, servicos e produtos de confianca.

Os empregados do(a) Xxx Sdo corteses com 0s seus clientes.

Os empregados e gestores do(a) xxx tém os conhecimentos
necessarios para esclarecer e responder as duvidas dos clientes.

O(A) xxx oferece atencéo individualizada aos seus clientes.

O(A) xxx funciona em horario conveniente para todos os seus
clientes.

O(A) xxx tem funcionarios que dao atendimento individual a cada
cliente.

O(A) xxx esta direcionando o melhor de seu servigo para 0s seus
clientes.

Os funciondrios e gestores do(a) xxx compreendem as
necessidades de cada cliente.

Nota: substitua 0 xxx pelo home da empresa/organizacéo

Fonte: (Marques, 2014 p. 102)
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