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RESUMO

Dentre as atividades administrativas, o controle é a mais negligenciada de todas. Contudo o controle torna-se
peca fundamental na medida em que a area de marketing tem buscado mais e mais métricas para medir seu
resultado. Ao analisar a atual perspectiva do controle de marketing, concluimos que esta seja contingencial.
Devido a isto, alguns problemas foram identificados. Sugerimos outra perspectiva, perspectiva institucional,
como mais adequada. Para a nossa analise assumimos como escopo a perspectiva dos encontros de servigo. Esta
escolha é devida a nossa crenga de que todos 0s negdcios sdo, em esséncia, de servigos, bem como de que 0s
encontros de servico trazem para o ambiente interno aspectos do ambiente externo, uma vez que clientes e
funcionérios de contato sdo sujeitos do ambiente sociocultural. Com isto em vista, este ensaio tedrico propositivo
tem por objetivo o desenvolvimento de um processo de controle de marketing baseado nos significados da
organizagdo. Contudo reconhecemos que, sendo esta uma visdo de longo prazo, interesses de curto prazo podem
comprometé-la.

Palavras-chave: controle de marketing; institucionalizagdo; servicos.

ABSTRACT

Among management activities, control is the most neglected. However, monitoring becomes a key player as the
area of marketing has continually sought out metrics to measure its results. Upon analyzing the current
perspective of marketing control, we conclude that it is contingential. As a result, some problems were
identified. We suggest that a different, institutional perspective may be more adequate. For our analysis, we
assumed as scope the perspective of service encounters. This choice was due to our belief that all businesses are
— in essence — service-oriented, and that service encounters bring aspects of the external environment to the
internal environment, as customers and contact employees are from the socio-cultural environment. With this in
mind, the aim of this theoretical essay is to develop a marketing control process based on the meanings of the
organization. However, we recognize that — as this is a long-term view — short-term interests may compromise it.

Key words: marketing control; institutionalization; services.



Institucionalizagcdo como Mecanismo de Controle de Marketing 253

INTRODUGAO

O controle, juntamente com a analise, planejamento e implantacdo, desde Fayol (1994), tém sido
considerado como uma das atividades fundamentais na Administracdo. Apesar disto, em algumas
areas da atividade administrativa (e.g., marketing, recursos humanos), esta é uma atividade
negligenciada em relagdo as outras, 0 que parece ocorrer ndo apenas em decorréncia de uma possivel
falta de atengcdo da comunidade académica, mas possivelmente pela dificuldade de se delinear
adequadamente seu escopo, suas atividades e suas premissas.

Queremos aqui ater-nos a atividade mercadoldgica. Apesar de entendermos que o controle possa
representar um potencial para as organizaces estabelecerem mecanismos sobre os resultados de
marketing, algo extremamente discutido e cobrado na area (vide a énfase dada as métricas de
marketing nos Gltimos anos®™), podemos perceber alguns problemas na forma como se trata do
controle nesta disciplina.

De inicio, podemos apontar que o controle de marketing ocorre, fundamentalmente, no ambiente
interno da organizacdo. Esse, por sua vez, € assumido como orientado a constante possibilidade de
adaptacdo, de acordo com as influéncias macroambientais (Hulbert, 1977). Tal abordagem é clara
orientacdo contingencial de gestdo. Acreditamos que esta perspectiva peque por duas razfes: a
primeira, por ndo considerar o ambiente externo, tdo ou mais importante que o interno na atividade
mercadoldgica, como passivel de controle; a segunda, por ndo se ater, a nosso ver, em todos os
aspectos necessarios do proprio ambiente interno.

Para analise destas questdes, nos atemos, neste ensaio, ao desempenho dos funcionarios da linha de
frente e dos clientes num encontro de servigos. No encontro de servicos, funcionarios da linha de
frente e clientes interagem para produzir, conjuntamente, a oferta de uma organizagdo ao mercado.
Neste contexto, ambos podem desenvolver seus proprios mecanismos de controle do encontro,
deixando a organizacao a mercé desta situagdo (Rafaeli, 1989; Weatherly & Tansik, 1993a, 1993b).

Nossa proposta € de que, uma vez que os significados de uma organizagdo estejam
institucionalizados, estes venham a funcionar como mao invisivel sobre o desempenho tanto dos
funcionarios da linha de frente quanto dos clientes num encontro de servigos. Para desenvolver tal
proposta, nossa revisdo teorica sera realizada no sentido de apresentar proposi¢des que, no final deste
ensaio, se representardo num modelo propositivo de um processo de controle de marketing baseado
nos significados da organizacéo.

O CONTROLE NA ADMINISTRAGAO DE MARKETING: UMA PERSPECTIVA CONTINGENCIAL

Dentre as varias areas do marketing, existe nitida preferéncia da academia pelo campo do
comportamento do consumidor, seguido pelo composto de marketing (4Ps) e pelo marketing
estratégico (posicionamento, segmentacdo etc.), o que pode ser evidenciado pelo volume de
publicacbes sobre estes temas, bem como a sua énfase nos manuais. Neste contexto, a andlise, o
planejamento e a implantacdo sdo atividades contempladas pelos trabalhos da area. Entretanto o
controle ndo tem recebido a devida atencdo (Jaworski, 1988; Jaworski, Stathakopoulos, & Krishnan,
1993). Nos manuais da disciplina (e.g., Churchill & Peter, 2000; Kotler & Keller, 2005), o controle
aparece sempre em segundo plano, seja num capitulo final e quase sempre superficial, seja dentro dos
outros capitulos, sendo apenas mencionado, de forma acessdria, quando se trata de orcamentos,
vendas, eficiéncia, lucratividade, planejamento, canais de distribuigdo, desenvolvimento de produtos,
pesquisa de marketing, sistemas informatizados, entre outros. Nos periodicos e anais especializados, a
situacdo ndo é muito diferente, sendo raros os artigos encontrados sobre o tema.
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Esta é uma questdo no minimo curiosa, tendo em vista a criticidade do controle para qualquer
atividade administrativa. Nao acreditamos, contudo, que esta seja questdo puramente decorrente de
uma negligéncia dos pesquisadores e profissionais de marketing. Antes, talvez advenha de uma
elaboragdo sobre o delineamento do controle de marketing que, conforme argumentaremos, nos parece
por demais limitada.

O termo controle, na administracdo, estd associado a um processo de atingimento de objetivos, em
gue 0 gerente se assegura de que os recursos sdo obtidos e utilizados efetiva e eficientemente no
alcance dos objetivos de uma organizagdo. Assim, propde-se que, a partir do estabelecimento de
objetivos e metas, seja possivel mensurar, avaliar e reavaliar os processos de controle, executando
acOes corretivas, sempre na intencdo do atingimento dos objetivos previamente definidos. Entre os
elementos do controle, destacam-se os padrBes pré-estabelecidos, a aquisicdo de informacoes, a
comparacdo e a acdo corretiva e o recomeco do ciclo de planejamento, podendo estes ser moderados
pelo nivel hierarquico pelo qual os controles sdo realizados, ou seja, estratégico, tatico ou operacional
(Maximiliano, 2002; Motta & Vasconcelos, 2002).

De forma geral, os autores de marketing (e.g., Hulbert, 1977) entendem que o controle tem como
fungdo medir resultados obtidos com a implantacdo de uma estratégia ou um planejamento qualquer,
comparar estes resultados com aqueles previamente fixados, analisando as discrepancias entre estes
dois pardmetros, para que agles corretivas possam ser tomadas. Nessa visdo, a medida que uma
estratégia mercadologica é implantada, a organizacdo precisa acompanhar os resultados obtidos e
monitorar 0s acontecimentos nos ambientes interno e externo, na certeza de que o mercado ird mudar
e, quando isto acontecer, a organizagdo estard preparada para analisar e revisar a implantagcdo, os
programas e as estratégias ou até mesmo os objetivos de marketing. Esta visdo pode ser demonstrada
pela Figura 1.

Estabelecer Medir o Avaliar o Desenvolver Agdo
Metas Desempenho Desempenho Corretiva
O que queremos O que esta Por que esta O que devemos fazer
Ll Ll -
alcancar? acontecendo? acontecendo? sobre isso?

i i

Figura 1. Processo de Controle de Marketing
Fonte: K Kotler, P., & Armstrong, G. (2007). Principios de marketing (p. 47). Sdo Paulo: Prentice Hall.

Tradicionalmente, a literatura de marketing apresenta mecanismos de controle que podemos chamar
de formais. Estes podem ser escritos e estdo associados a mecanismos de administracdo que
influenciam a probabilidade de atingimento dos objetivos. Estdo associados as atividades de marketing
propriamente ditas, como desenvolvimento de produtos, precificacdo, distribuicdo, resultados sobre
comunicacao e vendas etc. Entretanto Jaworski (1988) indicou que os controles formais sdo limitados
em escopo e aplicagdo. Desta forma, propds que também controles informais sdo necessarios. Estes,
contudo, ndo podem ser escritos. Tipicamente sdo mecanismos que influenciam o comportamento dos
individuos ou grupos responsaveis pelas atividades de marketing, com o intuito Ultimo de que este
controle impacte positivamente sobre seu desempenho. S8o divididos como autocontrole, em que 0
individuo ajusta seu préprio comportamento em curso com base nos objetivos a serem atingidos;
controle social, que se refere as perspectivas e padrdes das interacGes interpessoais dentro de
subgrupos da organizacéo; e, finalmente, o controle cultural, que pode ser entendido como o0s valores
e padrfes normativos da organizagdo que guiam os comportamentos dos funcionérios.

Apesar de representarem um avanco sobre as possibilidades de controle de marketing, os controles
informais, assim como os formais, mantém-se sobre o ambiente interno da organizagcdo. O
macroambiente, nos dois casos, representa a possibilidade de se reconhecer oportunidades ou ameagas
para as organizagoes e, portanto, devem ser acompanhados por constante monitoramento, sobretudo
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como parametro para corre¢cGes ou ajustes no microambiente, este sim passivel de mensuragdes e
avaliacdes de desempenho de metas estabelecidas, para se gerar agdes corretivas quando necessario.

Trata-se de visdo claramente orientada por uma perspectiva contingencial (ver Merchant, 1988;
Ruekert, 1985). A teoria da contingéncia estrutural aponta uma estrutura organizacional que nao deve
ser Unica. Antes disso, para ser efetiva, a organizacdo deve estar apta a adaptar sua estrutura as suas
contingéncias ambientais. Desta forma, uma hierarquia centralizada parece mais adequada para tarefas
de baixa incerteza, enquanto uma estrutura mais flexivel parece mais adequada para tarefas de alta
incerteza (Donaldson, 1999). Trata-se de sintese entre as escolas classica e das relagdes humanas, ja
que possibilita um movimento continuo entre os processos administrativos mecanicos da primeira e a
valorizagdo — se assim podemos dizer — do ser humano nas organizagdes. Exatamente nesta sintese
vemos que tanto os controles formais quanto os informais fazem parte de uma mesma perspectiva.

Esta nos parece uma questdo curiosa e, por que ndo dizer, até inquietante, ja que na atividade de
marketing o ambiente externo é tdo ou mais importante que o interno. Apesar disto, a literatura
existente, conforme foi discutido, contenta-se em aceitar que os fenbmenos existentes no
macroambiente de negdcios se configuram como fatores incontrolaveis.

No entanto questionamo-nos como, numa atividade como a da administragdo mercadoldgica, seja
possivel atingir todo o potencial de éxito, gerando-se controle apenas sobre o microambiente. Na
apreciagdo do conceito de controle de marketing, portanto, estamos na situacdo de tdo somente
aprender com o ambiente externo, para que este processo se torne insumo de ajustes do ambiente
interno. Perguntamo-nos, contudo, se grandes organiza¢des, como Coca-Cola, McDonald’s e tantas
outras, atingiram seus atuais status mercadoldgicos apenas fazendo a licdo corretamente — sobretudo
se considerarmos a dindmica dos mercados — ou se, de alguma maneira, elas desenvolveram
mecanismos de controle do macroambiente, pelo menos em alguns de seus aspectos. No caso das
marcas mencionadas, por exemplo, temos que foram transformadas em verdadeiras institui¢des
estadunidenses, propiciando que os mercados ndo apenas respondam a seus estimulos, mas que se
adaptem as suas diretrizes; afinal, ndo a toa o Big Mac com Coca se tornou a refei¢do padrdo daquele
pais, alastrando-se para boa parte do mundo.

Por outro lado, questionamo-nos também até que ponto os fatores do ambiente interno sdo realmente
passiveis de total controle, dentro dos moldes do que se apresenta como tal. Destacamos dois aspectos
relevantes em relacdo a esta questdo. O primeiro recai na ampla utilizagdo de terceirizacBes pelas
organizagdes, na busca de focarem-se nas suas competéncias essenciais. Nesses casos, parte das
atividades internas passam a ser realizadas por terceiros, fora da porta da fabrica. Especificamente na
atividade de marketing, esta parece ser uma pratica amplamente utilizada, sobretudo no que diz
respeito & comunicacdo, em que especialistas s@o contratados para as campanhas de publicidade,
desenvolvimento de logomarcas, realizacdo de eventos, assessoria de imprensa, entre outros.
Consideramos que essas situagdes ndo sejam passiveis dos mesmos controles aplicados dentro da
fabrica, sobretudo nas atividades mencionadas, em que a arte e a intuicdo se apresentam como base do
desenvolvimento dessas tarefas (ver Souza, Ledo, Lubi, & Vieitz, 2004).

Um segundo aspecto € que, mesmo dentro da fabrica, os controles de marketing sdo susceptiveis de
falha. Os controles formais e informais se referem a processos e pessoal de marketing. Entretanto,
numa perspectiva de servigos — que serd mais bem explorada na proxima se¢édo — 0 marketing deixa de
ser de responsabilidade exclusiva de seu pessoal técnico, para ser compartilhado com o pessoal de
linha de frente, ou seja, aqueles que atendem aos clientes, pois sdo estes que, afinal de contas,
entregam a oferta de uma organizagdo aos clientes. Ademais, ainda quando esses controles sdo
levados aos funcionérios de linha de frente, sustentamos que o fato do seu desempenho profissional
depender da interagdo com os clientes dificulta que estes sejam totalmente levados a cabo. Por outro
lado, € possivel constatarmos que, na sua participagdo na produgdo do servico, o cliente traz para o
microambiente organizacional aspectos do ambiente externo, sobretudo aqueles socioculturais, porque,
em sua vida cotidiana, & parte deste®.
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Portanto, assim como Jaworski (1988) criticou os controles formais pelo seu limitado escopo e
aplicacdo, criticamos ndo somente a estes, mas a perspectiva atual sobre o controle de marketing,
reafirmando que seja, toda ela, limitada em seu escopo e aplica¢do. Portanto, se a preocupacdo dos
mecanismos de controle é gerar eficacia, entendemos que estes, como séo apresentados pela literatura
de marketing, ndo tém como realizar efetivamente o que se propdem. Isto porque, se é verdadeiro o
nosso argumento, controla-se apenas uma fracdo de todo o processo de marketing, do microambiente
apenas parte.

Com base nessas questdes, chegamos a duas evidéncias relativas a deficiéncia da atual perspectiva
de controle de marketing:

Evidéncia 1: O marketing deveria preocupar-se em estabelecer niveis de controle externo.

Evidéncia 2: O controle de marketing sobre o nivel de ambiente interno que se encontra inteira ou
parcialmente fora da fabrica poderia ser mais efetivo do que hoje se apresenta.

Entendemos que um controle de marketing mais efetivo seja necessario. A grande questdo se torna
esta: como gerar um nivel de controle mais efetivo nos aspectos que apontamos. Nossa proposta é de
que isto seja possivel de se realizar de forma indireta, por meio da institucionaliza¢do dos significados
da organizacdo. Entendemos que tal abordagem poderia contribuir em aspectos variados, tais como
aqueles que usamos aqui de exemplos. Para a elaboracdo de tal proposta tomamos como base uma
destas possibilidades: a situacdo de prestacdo de servicos. Esta escolha se justifica pelo fato de o
encontro de servigos deparar, no microambiente, individuos — seja o cliente, seja o funcionario de
linha de frente, que ndo é um técnico de marketing — que podem trazer para este a forga, supostamente
incontrolavel, do ambiente externo, em pelo menos um de seus niveis: o sociocultural. Por esta razéo,
atemo-nos ao encontro de servigos face a face, apesar de reconhecer a crescente importancia das
interacBes mediadas por tecnologia, o que pode ser objeto de reflexfes posteriores, assim como outros
aspectos (e.g., a terceirizagdo de profissionais de comunicagdo, conforme mencionado anteriormente).

UMA PERSPECTIVA SOBRE OS ENCONTROS DE SERVIGCO

Nossa preocupacdo em torno dos servigos advém do fato de que ndo vemos o servico como setor,
mas como atividade presente em qualquer acdo mercadoldgica. Isto porque ndo apenas as
organizagdes, cujas ofertas ao mercado sdao servigos, estardo lidando com estes. Mesmo as
organizagdes, cuja oferta central seja um bem fisico, demandardo servigos para a entrega deste. Desta
forma, concluimos que todos os negécios sdo, em Ultima instancia, negécios de servigos (Gronréos,
1997). Essa entrega de servi¢cos ocorre nos chamados encontros de servigo, que representam o periodo
de tempo durante o qual o consumidor interage diretamente com as organizagdes (Shostack, 1985).

Neste sentido, como ja foi ressaltado por indmeros autores (entre eles, Bitner, Booms, & Tetreault,
1990; Bitner, Faranda, Hubbert, & Zeithaml, 1997; Farrell, Souchon, & Durden, 2001; Grove, Fisk, &
Bitner, 1997; Lovelock, 1983) a entrega do servi¢o tem enorme potencial para ser heterogénea, pois
depende, em grande parte, do comportamento dos funcionarios, do comportamento do préprio cliente
gue recebe o servigo e das a¢bes dos demais clientes que porventura estejam presentes no momento
em que o servigo esteja sendo entregue. Além disto, em maior ou menor grau, 0S Servigos possuem
componentes dificeis de serem avaliados, devido a sua intangibilidade, complexidade ou natureza
técnica.

Portanto 0 bom desempenho dos funcionarios para a qualidade da experiéncia do cliente com o
servico é critico. Funcionérios que ndo sdo capazes de executar adequadamente suas atividades
nitidamente reduzem o valor que entregam para o cliente. Por outro lado, no entanto, o cliente ndo
apenas consome um servi¢o, mas também tem participacdo importante durante sua produgéo e entrega
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encontro de servicos é, portanto, dependente das agBes coordenadas de todos os participantes
(Solomon, Surprenant, Czepiel, & Gutman, 1985; Surprenant & Solomon, 1987). Se quiserem criar
valor em conjunto, cada parte envolvida em um encontro precisa ter em mente as a¢cdes que deve
efetivar e saber como e quando elas poderdo ser executadas (Bateson & Hoffman, 2001; Gummesson,
2000).

Nesse sentido, é necessario refletir a respeito do que poderia exercer influéncia na participacdo do
cliente em um encontro de servigos. Primeiramente, podemos destacar o tamanho do papel do cliente.
Esse tamanho do papel seria a propor¢do do servigo que é produzido pelo préprio cliente (Bowen,
1986). Assim, quanto maior o tamanho do papel, maior a participacdo do cliente, pois passa a ser
necessario que ele fornega uma quantidade maior de insumos para que 0 Servigo possa ser entregue,
fato que ocorre em um restaurante self-service, por exemplo. Outro fator que podemos destacar diz
respeito a habilidade do cliente para participar da entrega do servico. Essa habilidade dependeria da
posse dos recursos necessarios (conhecimento, experiéncia, energia, esforgo, dinheiro, tempo etc.) para
desempenhar o tamanho ideal do seu papel. Desse modo, sem conhecimento minimo de informatica, o
cliente ndo possui a habilidade necessaria para poder realizar a encomenda de um livro pela Internet.
Finalmente, podemos considerar a disposicdo do cliente para participar da entrega do servico. Em
linhas gerais, essa disposicdo representa o grau de interesse do cliente em obter os beneficios do
servico (Dabholkar, 1996).

Além de variar em extensdo, a participacdo de um cliente durante encontro de servigos também pode
ser encarada como ocorrendo sob diversas formas. Assumindo a perspectiva da organizagéo, Bitner et
al. (1997) identificaram trés tipos de papéis (ndo mutuamente exclusivos) que os clientes podem
desempenhar na entrega do servigo. O primeiro desses papéis € o de recurso produtivo. Nele, o cliente
contribui com insumos, atuando como funcionério parcial, cujo desempenho impacta na
produtividade da organizacgdo, tanto por meio da quantidade e da qualidade desses imputes, quanto
pela qualidade dos resultados gerados. Por conta disso, muitos sistemas de entrega de servigos sdo
planejados para evitar a0 maximo as incertezas que a participacdo do cliente pode trazer ao processo
produtivo, reduzindo justamente o grau necessario de sua participagcdo, como acontece no caso dos
servicos que sdo entregues por meio de maquinas automaticas. De modo contrério, outros sistemas de
entrega sdo desenhados para que os clientes possam maximizar suas contribuicdes ao processo de
criagdo dos servicos, como acontece nos self-services. Outro papel que o cliente pode desempenhar é o
de contribuinte para a qualidade, satisfacdo e valor. Nesse papel o cliente contribui para a sua prdpria
satisfacéo, para a qualidade e para o valor do servigo recebido ao experienciar o processo de entrega.
Para que isso ocorra, além da exigéncia de um desempenho correto das atividades que estdo sob
responsabilidade do cliente, é preciso que haja certa flexibilidade no servico para que ele possa
adaptar-se a algumas das necessidades dos clientes. Por fim, o cliente pode desempenhar o papel de
competidor. Como o cliente tem tanto a opcao de buscar alguém que forneca os servigos que necessita
como a de ele mesmo produzi-los (no todo ou em parte), os clientes de certa forma podem competir
com as organizagdes que lhes poderiam prestar o servico.

Desta forma, assumindo o escopo definido, podemos gerar uma proposicdo geral alternativa, que
identificamos como necessaria a atual perspectiva de controle de marketing. Esta, por sua vez — bem
como as proposicOes especificas vindouras — se divide em duas, por representar as partes envolvidas
(i.e., clientes e funcionarios de linha de frente), ja que, tratando-se de uma interacdo, a proposicao s
se torna valida, se ambas as partes a confirmarem:

Proposicdo geral A: Tendo em vista que de seu desempenho nos encontros de servigos depende a
propria entrega da oferta da empresa ao cliente, a organizacdo deve desenvolver mecanismos de
controle sobre sua participagao nestes encontros.

Proposicdo geral B: Tendo em vista que de seu desempenho nos encontros de servigos depende a
oferta da empresa aos seus clientes, a organizacdo deve desenvolver mecanismos de controle, além dos
atuais, sobre a participacéo dos funcionarios de linha de frente nestes encontros.
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A Metdfora Teatral nos Encontros de Servigo

Partindo do pressuposto de que 0 comportamento humano € um drama e que 0S Servigos sdo
essencialmente desempenhos, pois ndo podem ser manipulados ou estocados, mas apenas
experienciados, Grove, Fisk e Bitner (1983) e, mais tarde, Grove, Fisk e Bitner (1992), propuseram
uma metafora teatral para os encontros de servigos, com base na sociologia dramaturgica de Erving
Goffman, na tentativa de tracar um paralelo entre os varios elementos envolvidos em um encontro de
servicos e 0s elementos que estdo presentes na experiéncia de uma peca de teatro. Dessa forma,
consideram-se os funcionarios como os atores, pois sua presenga e acdes definem o servigo; 0s
clientes como a audiéncia, pois é para eles que o servigo é destinado; o ambiente fisico no qual o
servico ocorre como 0 cenario; e, finalmente, o desempenho do servigo, ou seja, 0 conjunto
entrelagado de interagdes entre todos os outros elementos que irdo moldar a experiéncia do cliente com
0 servico, como a representacdo. Entretanto, considerando a co-producdo dos servicos, preferimos
entender que funcionarios e clientes se revezem enquanto audiéncia e atores, o que tornara, em dltima
instancia, todos atores, ainda que pertencentes (nos termos do préprio Goffman, 2001), a diferentes
equipes.

Uma abordagem como esta reconhece as pessoas como atores sociais que aprendem a se comportar
de acordo com a posi¢do que ocupam em determinada estrutura social em dado momento. Os papéis
tém origem nas normas morais presentes em uma cultura e existem antes da interacdo de ocupantes
particulares de posicGes ocorrer. Os papéis de cliente e de funcionério, portanto, sdo anteriores aos
individuos que os ocupam; dai podermos afirmar que um individuo assume o papel de funcionario
quando adentra em seu ambiente de trabalho, e um outro, o de cliente, quando busca uma organizacéo
para realizar seu consumo. Desse modo, os papéis também podem ser encarados como residuos da
experiéncia de ocupantes anteriores dessas posi¢cdes modelados lentamente, ao longo do tempo, a
medida que geracdes sucessivas de ocupantes se adaptam aos requerimentos dos meios em que vivem,
pois as pessoas estdo sempre sob pressdo externa ou interna para se conformar com as expectativas
que os outros tém delas. Em geral, essas expectativas sdo fundamentadas em valores que tendem a ser
compartilhados pela sociedade na qual o individuo esta inserto; dai a pressdo para que ele desempenhe
bem seus papéis.

Portanto, quando interagem em um encontro de servico, funcionario e cliente tém papéis com
conteldos e roteiros distintos a desempenhar, o que faz com que cada um deles tenha a tendéncia
natural de ver o transcorrer do encontro sob a perspectiva da posi¢do que ocupa nessa interagéo. No
entanto o modo como os clientes e funcionarios véem os encontros de servigo pode ser mais
congruente, quando as duas partes compartilham as expectativas de papéis uma da outra e 0s roteiros
do servico sdo bem definidos (Bitner et al., 1997, Solomon et al., 1985).

Tendo em vista os Ultimos argumentos, concluimos que os papéis tanto de clientes quanto de
funcionarios de linha de frente sejam forjados, antes que pelos seus ocupantes, pela prdpria estrutura
social em que se inserem, no que tais ocupantes terdo desempenhos baseados em sua apreensdo da
posicdo, funcdo e relevancia de seus papéis na estrutura social, bem como em relacdo aos outros
papéis com 0s quais estejam interagindo.

Desta forma, podemos elaborar nossa primeira proposicéo especifica que, juntamente com outras a
serem apresentadas no decorrer do texto, se comporao para propor uma solucdo para as proposicoes
gerais:

Proposicdo especifica 1A: Clientes irdo desempenhar seu papel baseados em sua apreensdo da
posicdo, funcdo e relevancia deste papel na estrutura social, bem como em relacdo ao papel de
funcionario de linha de frente, com o qual irdo interagir.

Proposicdo especifica 1B: Funcionarios de linha de frente irdo desempenhar seu papel baseados em
sua apreensdo da posicdo, funcao e relevancia deste papel na estrutura social, bem como em relacéo ao
papel de cliente, com o qual irdo interagir.
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A Busca do Controle nos Encontros de Servigo

A importancia de ter papéis bem definidos ocorre porque os funcionarios estdo sujeitos a
ambiguidade de papel e a demandas conflitantes, vindas dos clientes e da organizagdo (Bateson, 2000).
A ambigliidade de papel ocorre quando o funcionario ndo possui as informacfes necessarias para o
desempenho efetivo de seu papel (Singh, 1993) e, além disso, quando ele ndo detém, disponiveis, 0s
recursos exigidos para desempenhar seu cargo do modo apropriado (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, &
Rosenthal, 1964). Por sua vez, as demandas conflitantes podem gerar conflito de papéis, que seria a
ocorréncia simultanea de duas ou mais expectativas de papéis tal que a concordancia com uma tornaria
mais dificil a concordancia com a outra (Katz & Kahn, 1987). Tendo isso em vista, Rafaeli (1989)
afirma que o conflito de papéis nos encontros de servigo inevitavelmente causa impacto no
comportamento dos funciondrios e nas atitudes e inten¢des dos clientes.

Assumindo-se entdo, em maior ou menor grau, a natureza conflitante das atividades desempenhadas
pelos funcionérios de contato no encontro de servico, a busca pelo controle das interagdes com os
clientes poderia tornar-se um meio pelo qual eles reduziriam o conflito e, conseqiientemente, 0
estresse do papel. Esse controle pode ser encarado sob as mais diversas formas. Primeiramente, deve-
se distinguir entre controle real e controle percebido. Existem situagdes em que os participantes de um
encontro de servico pensam deter o controle da situacdo quando, de fato, estdo a mercé de eventos
externos e do comportamento das outras partes envolvidas. Assim, dificilmente qualquer um dos
participantes detera o controle completo da interagcdo. Contudo, como o comportamento serd moldado
de acordo com o que o individuo percebe, o controle percebido parece ser tdo importante quanto o
controle real, ou até mais. De modo geral, o controle percebido pode ser enquadrado como controle
comportamental, quando as pessoas tentam controlar os estimulos, modificando seu proprio
comportamento; como controle cognitivo, quando as pessoas tentam obter informagdes e analisar
elementos em seu ambiente para aprender a controla-los; e como controle decisorio, quando as pessoas
modificam objetivos para obter controle (Averill, 1973). Acontece que no processo de percepcao de
controle por parte de um individuo alguns vieses podem ocorrer (Pittman & Pittman, 1980).
Freqlientemente as pessoas atribuem a si proprias a responsabilidade por sucessos e rejeitam a
responsabilidade por falhas. Além disso, algumas pessoas superestimam a habilidade que possuem em
causar um resultado que é determinado pela probabilidade e acreditam que seus comportamentos séo
determinados predominantemente por fatores situacionais, enquanto o comportamento dos outros é
determinado por variaveis estaticas e disposicionais, como tracos de personalidade, por exemplo.

Segundo vérios estudiosos (e.g., Rafaeli, 1989; Weatherly & Tansik, 1993a, 1993b), ao
desempenharem seus papéis de contato, os funciondrios comumente tendem a utilizar estratégias para
gerenciar suas interagdes com os clientes, a fim de administrar a relacdo conflitante entre satisfazer os
desejos da organizacdo e os dos clientes. Em vista disso, Bateson (2000) afirma que o controle no
encontro de servico pode ser compreendido como luta de trés extremidades, nomeadamente o cliente,
o funcionério e a organizacdo, na qual cada uma busca o controle. O cliente buscaria o controle,
tentando demonstrar sua preferéncia, capacidade e dominio sobre a organizagdo, seja consumindo ou
ajudando a produzir o servico, com o intuito de obter o melhor resultado para si. Ja o controle da
organizagdo proveria suas operagdes e politicas, através da criacdo do ambiente do servigo. O
funcionério, por sua vez, objetivaria o controle, para evitar demandas conflitantes e, assim, manter sua
salde mental e fisica. Como nem a organizacdo, nem o funcionario nem o cliente ttm o controle
completo do encontro de servigo, todos 0s momentos da prestacdo do servico podem ser vistos como
concessdo mutua (Bateson & Hoffmann, 2001).

Este aspecto nos leva a elaborar uma segunda proposi¢éo especifica:

Proposicdo especifica 2A: Clientes buscam o controle nos encontros de servigo com o intuito de
obter o melhor resultado para si.

Proposicdo especifica 2B: Funcionarios de linha de frente buscam o controle nos encontros de
servico com o intuito de evitar demandas conflitantes e. assim. manter sua saude mental e fisica.
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Em nossa segunda proposi¢do especifica ndo consideramos a busca de controle pela organizagéo por
este representar o proprio objetivo deste trabalho. Esta € uma questdo que assume, portanto, neste
trabalho, um status superior em relacdo aquelas apontadas em tal proposicao.

Entendemos que a ndo possibilidade da organizacéo, do funcionario ou do cliente deter o controle
total da situacdo do encontro de servigos possa ser analisada sob dois aspectos: num primeiro, tendo
em vista que se trata de interacdo social, a dependéncia mutua é extremamente benéfica para o
relacionamento entre as partes envolvidas, o que é, em Ultima instancia, benéfico para a organizacéo;
por outro lado, do ponto de vista administrativo, ndo ha como ndo reconhecer o risco, para a
organizacgdo, deste compartilhamento de controle, pois o seu préprio estaria comprometido. Isto,
portanto, parece desenhar-se como paradoxo. O controle compartilhado €, ao mesmo tempo,
inevitavel, potencialmente benéfico, mas também arriscado para a organizacéo.

A conclusdo a que chegamos para a solucdo deste paradoxo é a seguinte: para que a organizacao
possa ter controle real sobre o encontro de servigco, faz-se necessario que tanto clientes quanto
funcionarios de linha de frente tenham o controle percebido sobre ele, desde que os aspectos deste
controle percebido estejam de acordo com os interesses da organizacdo. Desta forma, chegamos a
nossa terceira proposicao especifica:

Proposicéo especifica 3A: A percepcdo dos clientes de que tém o controle nos encontros de servigo
pode ser benéfico para o controle real da organizacdo sobre estes encontros, desde que o controle
percebido dos clientes esteja de acordo com o0s interesses da organizagdo.

Proposicdo especifica 3B: A percepgdo dos funcionérios de linha de frente de que tém o controle
nos encontros de servico pode ser benéfico para o controle real da organizacdo sobre estes encontros,
desde que o controle percebido dos funcionarios de linha de frente esteja de acordo com 0s interesses
da organizacdo.

A grande questéo se torna esta: como esta proposicéo se faz possivel. Acreditamos que a perspectiva
institucional possa apresentar uma saida para isto.

O CONTROLE POR MEIO DOS SIGNIFICADOS DA ORGANIZAGAO: UMA PERSPECTIVA
INSTITUCIONAL

A perspectiva institucional sustenta que a realidade organizacional é socialmente construida e
institucionalmente sustentada, de cunho fundamentalmente subjetivista (Fachin & Mendonca, 2003).
Tal perspectiva foi introduzida nos estudos organizacionais por Selznick, em 1957. Hoje considerado
como o velho institucionalismo, a institucionalizacdo aqui € tida como o processo pelo qual uma
organizacdo desenvolve uma estrutura de carater distinto, em que as expressdes racionais técnicas so
substituidas pelas expressdes que carregam valores compartilhados no ambiente (Fachin & Mendongca,
2003; Vieira & Misoczky, 2000).

Por outro lado, 0 novo institucionalismo tem inicio com o trabalho de Meyer e Rowan (1977), que
definem institucionalizacdo como o processo pelo qual os processos sociais, as obrigagdes ou as
realidades chegam a tomar um status de regras no pensamento e nas a¢des sociais. E notoria aqui a
forte influéncia da sociologia de Peter Berger e Thomas Luckmann, de quem os autores importam a
noc¢do propria de instituicdo. Nesta versdo, a premissa basica é a de que a organizacdo importa crencas
e valores de seu ambiente como forma de obter a legitimag&o por parte deste. Tal pressuposto foi o que
levou esta abordagem a assumir fortemente a nocdo de isomorfismo, ou seja, 0s mecanismos pelos
guais ocorrem a convergéncia das organizagdes a uma tendéncia por meio da imitacdo; DiMaggio e
Powell (1991) classificam trés informativos: coercitivo, que se deve a influéncias politicas e ao
problema de legitimidade; mimético, que resulta das respostas padrdes a incerteza; e, finalmente,
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Em relagdo a questdo do controle, foco do nosso presente interesse, Selznick, sob forte influéncia de
Barnard, considera a questdo do controle em sua abordagem. Entretanto ele aborda tal tema sob a 6tica
da legitimidade do lider, concedida pelos liderados (Fachin & Mendonga, 2003). Para a elaboracéo que
pretendemos propor, acreditamos ser mais adequada a recuperacdo da nogdo de controle presente na
génese do conceito de instituicdo dos novos institucionalistas.

Berger e Luckmann (2002) iniciam a discussdo das origens da institucionalizacdo, apresentando que
toda atividade humana esta sujeita ao habito. Qualquer acéo freqlientemente repetida torna-se moldada
em padrdo, que pode, em seguida, ser reproduzido com economia de esforco e que € apreendido pelo
executante como tal. No que se refere aos significados atribuidos pelo homem a sua atividade, o habito
torna desnecessario que cada situacdo seja definida de novo, etapa por etapa. Estes processos de
formacdo de hébitos precedem toda institucionalizagdo. Por sua vez, esta ocorre sempre que ha uma
tipificacdo reciproca de agdes habituais por tipos de atores. Dito de maneira diferente, qualquer uma
dessas tipificacfes é uma instituicdo. As tipificagdes das a¢des habituais que constituem as instituicbes
sdo sempre partilhadas. Sao acessiveis a todos os membros do grupo social particular em questao e a
prépria instituicdo tipifica os atores individuais assim como as agdes individuais.

As instituices, também, pelo simples fato de existirem, controlam a conduta humana, estabelecendo
padrdes previamente definidos de conduta, que a canalizam em uma direcdo por oposi¢do as muitas
outras direcBes que seriam teoricamente possiveis. O controle social primario é dado pela existéncia de
uma instituicdo enquanto tal. Dizer que um segmento da atividade humana foi institucionalizado j& é
dizer que este segmento da atividade humana foi submetido ao controle social. Novos mecanismos de
controle s6 sdo exigidos se 0s processos de institucionalizagdo ndo forem completamente bem
sucedidos.

E neste aspecto que sugerimos que o processo de controle de marketing possa ocorrer de maneira
mais efetiva, se fizer uso de outro tipo de controle: o institucional. Entendemos que isto possa ocorrer
de forma indireta, através da institucionalizacdo dos significados de uma organizagdo — em que, para 0
contexto ora apresentado, podemos incluir, além da missdo, dos valores e das crengas organizacionais
e de seus processos, normas e procedimentos, os programas de marketing, como nog¢des sobre 0s
produtos e servicos, precos etc.

Entendemos que, uma vez que os significados de uma organizacao estejam institucionalizados, estes
influenciardo decisivamente o desempenho de clientes e de funcionarios de linha de frente num
encontro de servicos. Seus scripts tenderdo a estarem ajustados a tais significados, bem como as
adaptacdes necessarias a estes. Isto levaria a uma situacdo em que, mesmo na iminéncia da busca de
controle das partes durante a interacdo, este estaria submetido a méo invisivel do controle institucional
e, portanto, sob um controle real das organizaces.

Esta discussdo nos levar a conceber nossa quarta proposi¢do especifica:

Proposi¢do especifica 4A: Clientes desempenhardo seu papel de acordo com os interesses da
organizagdo, se os significados desta estiverem institucionalizados.

Proposicéo especifica 4B: Funcionarios de linha de frente desempenhardo seu papel de acordo com
0s interesses da organizacao, se os significados desta estiverem institucionalizados.

Meyer e Rowan (1977) apontam que os produtos, servicos, técnicas, politicas e programas
institucionalizados funcionam como mitos poderosos e muitas organizacdes os adaptam
cerimonialmente. Entretanto, Berger e Luckmann (2002) apontam que isto exige alguma forma de
processo educacional. Os significados institucionais devem ser impressos poderosa €
inesquecivelmente na consciéncia do individuo. O carater de férmula dos significados institucionais
assegura sua possibilidade de memorizacdo. Tém-se, no nivel dos significados sedimentados, 0s
mesmos processos de rotinizagdo e trivializacdo da institucionalizagao.

Neste sentido, toda a transmissdo exige alguma espécie de aparelho social, em que alguns tipos sdo
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que a forma como os significados de uma organizacdo devam ser transmitidos para clientes e
funcionarios de linha de frente possa ocorrer pela comunicacdo, tanto externa quanto interna.
Entendemos que, a medida que os significados organizacionais sejam transmitidos para e assimilados
pela sociedade (i.e., macroambiente) e pelo microambiente organizacional, possam inserir-se na
cultura destas, influenciando as expectativas, tanto de clientes (via sociedade) quanto dos funcionarios
de linha de frente (tanto por meio do microambiente organizacional quanto por meio da sociedade,
pois que estes estdo num ambito mais amplo, ali inseridos) em relagéo as organizagdes e a forma como
estes se véem em relacdo aquelas.

Desta forma, podemos indicar que meios de comunicacdo de massa (TV, radio, jornais etc.) possam
ser utilizados para transmitir os significados da organizacdo para a sociedade como um todo,
influenciando tanto clientes quanto funcionarios de linha de frente, enquanto, por outro lado, meios de
comunicacdo dirigida e interpessoal (Mala direta, ponto de venda, telemarketing, e-mail etc.) e de
comunicacdo interna (treinamento, feedback pessoal, cartazes, murais etc.) possam ser utilizados para
atingi-los, em separado, de forma mais especifica.

Esses aspectos nos levam a apresentar nossa quinta e Gltima proposi¢ao especifica:

Proposicdo especifica 5A: A assimilagcdo dos significados da organizagdo pelos clientes deve
ocorrer por meio da transmissdo destes em meios de comunicagdo de massa e de comunicagdes
dirigida e interpessoal.

Proposicdo especifica 5B: A assimilacdo dos significados da organizacdo pelos funcionarios de
linha de frente deve ocorrer por meio da transmissdo destes em meios de comunica¢do de massa e de
comunicagao interna.

Com base em nossas proposicOes, apresentamos nossa proposta de um processo de controle de
marketing baseado nos significados da organizacdo (Figura 2). Por meio dele, propomos que 0s
significados da organizacdo sejam transmitidos, por via dos meios de comunicagéo discutidos, para o
macroambiente como um todo, bem como, especificamente, para clientes e funcionarios de linha de
frente, num procedimento dirigido para a institucionalizacdo destes significados (proposicées
especificas 5A e 5B). Uma vez institucionalizados, tais significados agiriam sobre os atores em
questdo, influenciando seus desempenhos (proposicOes especificas 4A e 4B). Tais desempenhos
pareceriam de controle dos clientes e dos funcionarios de linha de frente, satisfazendo, assim, suas
demandas especificas (proposi¢des especificas 2A e 2B). Contudo estariam atendendo aos interesses
da organizacdo, possibilitando a esta o controle real dos encontros de servicos (proposicoes especificas
3A e 3B), ja que o desempenho dos atores em questdo estariam submetidos a estrutura social e aos
seus papéis mutuamente (proposicdes especificas 1A e 1B), ambas ja influenciadas pelos significados
institucionalizados da organizacdo.
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Significados da organizagéo

v Missdo, crengas e valores;

v'Processos, normas e
procedimentos;

v'Programas de marketing.

v
Meios de comunicagao Meios de comunicacao de Meios de comunicagéo
dirigida/interpessoal massa interna
(Mala direta, ponto de venda, (TV, rédio, jornais etc.) (Treinamento, feedback
telemarketing, e-mail etc.) pessoal, cartazes, murais etc.)
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Institucionalizacio sobre 0 macroambiente de marketing
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Desempenho dos Controle »| Controle percebido Desempenho dos funcionarios
clizntes percebido |g ~| dos funcionarios de 0F|)e linha de frente
, dos clientes linha de frente :

Controle institucional da organizacgéo

Figura 2. Processo de Controle de Marketing Baseado nos Significados da Organizagao
Fonte: elaborado pelos autores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Nossa argumentagdo baseia-se na premissa de que uma dada organizacao, cujos significados venham
a enraizarem-se na cultura de uma dada sociedade e de seu microambiente organizacional torna-se,
para estas, uma instituicdo. Com isto, esta organizacao estaria apta a desenvolver o que ora chamamos
de controle institucional numa situagdo de encontro de servi¢os, uma vez que seus significados
estariam compartilhados por funcionarios de linha de frente e clientes.

Apesar do tipo de controle que aqui identificamos ser baseado num longo e dificil caminho,
considerando-se que o tempo de um processo de institucionalizagdo equivale a pelo menos uma
geracdo, acreditamos que este seja critico no delineamento do escopo e das aplicagdes dos controles de
marketing. Percebemos que, no entanto, esta seja uma possibilidade s6 passivel de estabelecer em
longo prazo, o0 que certamente impactaria em altos investimentos realizados durante o processo de
institucionalizacdo, o que parece ir de encontro aos atuais mecanismos de controle de marketing,
comumente focados em metas de curto prazo.

Vale aqui uma ressalva. Reconhecemos que o0 que ora argumentamos possa ser utilizado como forma
de se reificar® funcionéarios e clientes. Entretanto entendemos gue esta seia uma questdo anterior.
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incorrer nesta possibilidade. Além disto, outra questdo anterior refere-se a propria atividade
mercadoldgica que, muitas vezes, procede por meio da reificacdo das massas. Acreditamos, portanto,
gue esta seja uma questdo que deva ser discutida em termos éticos e que certamente ndo encontrara
neste momento e nessas paginas seu forum mais adequado. Contudo acreditamos que os significados
organizacionais possam ser institucionalizados, mas também que a pratica dos funcionarios e dos
clientes, incentivada pela organizacéo, possa ser reflexiva (nos termos de Schon, 1983), o que seria, no
nosso entendimento, ndo apenas possivel, como extremamente adequado, em como lidar com o
paradoxo que apresentamos, em que se faz necessario tanto o controle sobre os individuos como a
autonomia destes no encontro de servigos.

Finalmente, o corte aqui proposto em relagcdo aos encontros de servicos, como antecipado, foi por
uma opcao analitica. Acreditamos que o controle institucional seja adequado também para outros
aspectos do macroambiente — dentre os quais a obtengéo de beneficios externos, como a propria teoria
institucional ja prevé — bem como niveis do microambiente fora da fabrica, como em relacdo a
fornecedores, distribuidores, prestadores de servicos etc.

Essas sdo questdes que consideramos fundamentais para futuras reflexdes e debates.

Artigo recebido em 18.10.2007. Aprovado em 16.03.20009.

NOTAS

! Né&o pretendemos aqui estabelecer uma relagéo de dependéncia, ou mesmo uma comparagéo conceitual, entre controle de
marketing e métricas de marketing. Outrossim, destacar como a recente énfase sobre essas Ultimas se torna uma pressdo para
uma maior valorizacéo daquele.

Z A literatura de marketing considera os clientes, assim como fornecedores, distribuidores, concorrentes e outros
stakeholders, como parte do microambiente organizacional, por serem forcas participantes de como uma organizacéo entrega
valor ao mercado. Apesar disto, entendemos que os clientes ocupem um papel peculiar neste contexto, uma vez que ndo
fazem parte do negdcio e sim estejam procurando condi¢Oes adequadas para a solugéo de seus préprios problemas. Com isto,
apesar de aceitarmos que fagam parte do microambiente organizacional, sugerimos que o background que trazem de suas
vidas cotidianas represente mais as forcas do (macro)ambiente sociocultural do qual fazem parte, do que das questdes do
microambiente organizacional. De fato, entendemos que também os funcionarios — bem como prestadores de servi¢os, como
mencionado em nossa argumentagdo, mas também funciondrios de outras organizages (e.g., gestores, compradores,
vendedores organizacionais), também tragam aspectos do ambiente sociocultural para o desempenho de suas atribuigdes,
ainda que em nivel menor, devido a estarem desempenhando uma atividade profissional. A escolha do encontro de servigos
para a presente reflexdo, como é apresentado adiante, se baseia nesta abordagem.

®i.e., levar a alienagdo, tirando-os de suas condicdes de sujeitos, convertendo-os em objetos do processo.
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