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RESUMO

VIDAL, Vanderlei Vanderlino. Marketing no setor publico e os indicadores de
desempenho na Atividade Técnica do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina.
2015. 97f. Trabalho de Conclusio de Curso (Especializagio em Gestio Publica — Area:
Administragdo) - Curso de Especializagdo em Gestdo Publica da Escola Superior de
Administragdo e Geréncia, da Universidade do Estado de Santa Catarina e do Curso de Altos
Estudos Estratégicos do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina, Florianopolis, 2015.

O marketing ainda é pouco estudado e utilizado por organiza¢des do setor publico. Por mais
que se busque os conhecimentos j& aplicados ao setor privado, nas organizacdes publicas o
que se percebe normalmente € a aplicacdo parcial do composto de marketing, a propaganda.
Por outro lado, ja ¢ tema amplamente aceito no setor publico a avaliagdo de desempenho com
uso de indicadores. Percebe-se aqui uma oportunidade de unir os dois temas, de modo a
avaliacdo de desempenho auxilie na internalizacdo dos preceitos de marketing no CBMSC.
Nesse contexto, este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: até que ponto
a avaliagdo de desempenho pode ser utilizada como ferramenta de marketing no CBMSC?
Para responder a pergunta de pesquisa foi estabelecido o seguinte objetivo geral: propor os
indicadores a serem utilizados para medi¢cdo de desempenho funcional da Atividade Técnica
do CBMSC, tendo os conceitos de marketing nos setores publico e privado como referéncia.
Também nesse sentido foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: a) Identificar e
sugerir a metodologia mais adequada ao tema; b) Identificar as variaveis de desempenho com
base em preceitos de marketing, que possibilitem estruturar um modelo de avaliagdo de
desempenho a partir das experiéncias, valores e percepgdes dos gestores e demais atores que
atuam na Atividade Técnica no CBMSC; c) Sugerir o roteiro basico para que seja criado o
sistema de avaliagdo de desempenho da Atividade Técnica do CBMSC. A constru¢do do
referencial teérico que norteou o trabalho foi realizada mediante uma pesquisa sistematizada,
que envolveu publicagdes nacionais e internacionais. O estudo calcou-se em uma pesquisa
exploratdria, pois teve em vista expor o problema proposto. Como estratégia de pesquisa, foi
utilizado o modelo de pesquisa bibliografica. Os resultados encontrados permitiram o inicio
da construg¢do dos indicadores de avaliagdo de desempenho para a Atividade Técnica, com
base na metodologia MCDA-C e tendo como base os preceitos de marketing aplicados ao
setor publico. Ao final, foram identificados os Elementos Primarios de Avaliacdo - EPAs,
totalizando 70 itens, que deverdo ser apreciados dentro do roteiro para constru¢do do sistema
de avaliacdo da atividade técnica, também proposto nesse estudo. Somente apods a
implementagdo do sistema de avaliacdo proposto ao CBMSC, ¢ que os indicadores serdo
definidos, finalizados e aplicados na Corporagao.

Palavras-chave: marketing, setor publico, indicadores de desempenho, corpo de bombeiros.



ABSTRACT

VIDAL, Vanderlei Vanderlino. Marketing on the public sector and the performance
indicators on Technical Activities of Santa Catarina Military Fire Department. 2015. 97f.
Graduation Thesis (Specialisation on Public Administration - Area: Management) -
Specialisation Course on Public Administration of the Superior School of Administration and
Management of University of the State of Santa Catarina and the High Strategic Studies of the
Santa Catarina Fire Department, Florianopolis, 2015.

The study of marketing is still hardly applied to public sector organizations. As much as the
applied knowledge in the private sector is sought, what is usually perceived is that only one of
the marketing mix components is applied: the propaganda. On the other hand, the
performance evaluation based on indicators is already a widely accepted subject on the public
sector. So, the opportunity to gather the two subjects is perceived, in a way that the
performance evaluation makes the internalisation of the marketing precepts possible in the
CBMSC. In this sense, this study is used as a tool to answer the following question: until what
point the performance evaluation can be used as a marketing instrument in CBMSC?
To answer the referred question, the general objective is stablished: to purpose the use of
indicators to measure the functional performance on the Technical Actives of CBMSC, having
the marketing concepts applied to the public/private sector as a reference. In this subject, the
following specific objectives are also stablished: a) to identify and suggest the most fitted
methodology to the theme; b) to identify the performance variables based on marketing
precepts, which enables the construction of an evaluation model from experiences, values, the
managers perceptions, and further stakeholders acting on the Technical Activities of CBMSC.
c) to suggest the basic script to create the CBMSC Technical Activities’ performance
evaluation system. The development of the theoretical referential that guided was held
through a systematised research that involved both national and international publications.
The present study is based in an exploratory research, because one of the presented concerns
is to expose the proposed problem. As a research strategy, the bibliographic research model
was utilised. Based on the MCDA-C methodology and having the marketing precepts applied
on the public sector as a background, the found results allowed the start of the construction of
evaluation indicators used for the Technical Activities. At the end, the Primary Elements of
Evaluation - PEE were identified, resulting in a total of 70 items, that should be valued in a
script to the construction of the technical activity evaluation system, also cited in the present
study. Only after the implementation of the evaluation system proposed to the CBMSC, the
indicators will be defined, finalizes and applied on the Corporation.

Keywords: marketing; public sector; performance indicators; fire department.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, a evolugdo econdmica, politica, tecnoldgica e os
recentes colapsos morais e financeiros de diversas organizagdes nos setores publico e privado,
setores estes outrora reputados, exigem flexibilidade e dinamismo das organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas. A busca de um modelo gerencial capaz de traduzir em resultados
positivos a sua eficiéncia constitui o atual desafio da administracdo publica. Este ¢ o sentido
da administragdo gerencial defendida por autores modernos, como Bresser Pereira, Osborne e
Goubler.

Persiste ainda como um grande desafio, efetuar o ajuste das técnicas utilizadas
pelo setor privado na administracdo publica, o que nos conduz a esforcos em busca das
formas modernas de administracdo por resultados. Neste sentido, conforme Pereira (2005), a
administracdo publica gerencial emergiu na segunda metade do século passado como resposta
a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir o custo
e tornar mais eficiente a administragdo dos imensos servigos que cabiam ao Estado.

Desde meados da década de 80, os governos da Nova Zelandia e do Reino Unido
vém redefinindo drasticamente suas metas de desempenho e procedendo a avaliagdes de
resultados. O modelo australiano ¢ ligeiramente diferente e se concentra na avaliacdo de
programas. Na Suécia, as autoridades optaram por relatdrios anuais auditados. Os franceses
instituiram “centros de responsabilidade”, nos quais estabelecem quem ¢€ responsavel por qué.
Outros governos tentaram ainda outras abordagens, mas em todos os casos o esfor¢co para
avaliar os resultados e usar esses dados para servir de orientagdo as decisdes politico-
administrativas tem sido vital a revolu¢do global da administra¢do publica. (PEREIRA, 2005,
p. 87)

O mais interessante ¢ constatar-se que as administracdes voltadas ao resultado se
orientam pelos seus objetivos — sua missao — em vez de regras e regulamentos. Redefinem
seus usudrios como clientes, oferecendo-lhes opgdes e evitam o surgimento de problemas.

Em organizag¢des publicas, a avaliagdo de resultado ndo ¢é tarefa simples, pois
avaliar um resultado, seja ele qual for, ndo é como saber qual foi o lucro de uma empresa, por
exemplo. E necessario um periodo de tempo para desenvolver medidas, ou critérios de
avaliagdo adequados que atendam as necessidades existentes de maneira clara e objetiva. E
preciso a formacdo de uma série historica com dados suficientes a serem analisados
(ZAPPELLINI, 2015).

E nesse sentido que muitos governos estdo introduzindo o que Drucker (1973)
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chamou de “administracdo por objetivos™: declara¢des de missdo, descrevendo objetivos
abrangentes; contratos fixos, especificando o que se espera que os funcionarios facam e
medidas de desempenho, medindo sua eficicia em exercer as fun¢des. (MICKLETHWAIT;
WOOLDRIGDE, 1998, p. 252).

Para Jannuzzi (2005), o interesse pelo uso de indicadores como ferramenta de
controle na Administragao Publica, estd relacionada ao aprimoramento do controle social no
Estado brasileiro nos ultimos 20 anos. A sociedade vem exigindo um controle mais efetivo
dos gastos publicos, o que tem demandado execucdo das atividades de planejamento calcadas
em bases mais técnicas (GARCIA, 2001; CASTANHAR, 2003; apud JANNUZZI, 2005).

Os cidadaos tém despertado interesse pela efetividade dos servigos prestados pelas
organizacdes publicas, fazendo despertar em seus administradores o reconhecimento de quao
importante ¢ a percepc¢ao do consumidor com relagdo aos servigos prestados por esse tipo de
organizacdo. Assim como os consumidores assumiram seu papel junto as instituicdes
privadas, os cidaddos tomam o lugar central nas preocupacdes dos administradores publicos
(BORGES; FONSECA, 2002).

O presente trabalho pretende contribuir com a introdu¢do do pensamento de
marketing no Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (CBMSC), por meio da
definicdo de métodos de monitoramento de esforgos e realizagdo de ajustes. A utilizagdo de
ferramentas desenvolvidas com forte rigor cientifico no campo do marketing e seu emprego
no setor publico dentro do CBMSC sera nosso objeto de estudos. Pretende-se abordar o uso
de indicadores com vistas a implicagdes em resultados de marketing. Acredita-se que muito
mais que simplesmente construir indicadores, mas adequé-los aos conceitos de marketing e
monitora-los pelos mesmos principios de marketing, seja uma estratégia adequada para que os
integrantes da Corporacao internalizem o foco no cidadao em seus afazeres diarios.

O CBMSC, como organizagdo publica, desenvolve atividades finalisticas na area
de atendimento emergencial e ndo emergencial. Na area ndo emergencial, destaca-se a de
Seguranga contra Incéndios e Panico, conhecida como Atividade Técnica (AT), a qual sera

objeto do presente estudo, por envolver atendimentos didrios aos cidadaos.

1.1 PROBLEMA

Feitas as consideragdes iniciais, destacamos o seguinte problema de pesquisa: Até
que ponto a avaliacdo de desempenho pode ser utilizada como ferramenta de marketing

no CBMSC?
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1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Mas afinal, como avaliar o desempenho da Atividade Técnica? Como alinhar sua
produtividade ao planejamento estratégico da Corporacdo, com foco no cidadao?

De acordo com as diretrizes das organizagdes de premiacdo de qualidade, como a
Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), ha uma tendéncia pela crescente
importancia da medi¢do de desempenho, por intermédio da utilizagdo de indicadores. O termo
indicador ¢ originario do latim indicare , que significa descobrir, apontar, anunciar, estimar.

Segundo Hardi (apud BELLEN, 2005, p. 140-141), existem critérios que devem
orientar a escolha dos indicadores e sugere, neste aspecto, uma orientagao para a escolha
destes: relevancia politica, simplicidade, validade, cientificidade, série temporal de dados,
disponibilidade de dados de boa qualidade, habilidade de agregar informacdes, sensitividade,
confiabilidade.

Os indicadores de desempenho fornecem dados ou informagdes para que a
organizacdo verifique se as melhorias implementadas estdo produzindo resultados positivos,
identificando como suas atividades vém sendo realizadas, se os objetivos vém sendo
atingidos, se 0s processos estdo sob controle e onde seriam necessarias as mudangas. Segundo
Osborne (1994, p. 159): “se os resultados ndo forem avaliados, ndo ha como distinguir
sucesso de insucesso”.

A gestdo por indicadores procura associar os principios do modelo gerencial a
metas objetivas que se pretendam alcancar. Conceitualmente, indicadores sao informacdes de
carater quantitativo que reduzem a realidade a expressdes mensuraveis. Utilizados como
“ferramentas de auxilio a decisdo”, conforme Magalhdes Jr. (2007, p. 171), oferecem uma
visdo reduzida e simplificada da realidade, capazes de facilitar o entendimento dos fatos e dos
processos.

Assim, justifica-se o emprego de indicadores como ferramenta de gestdo que
permita avaliar o desempenho funcional das Sec¢des de Atividades Técnicas (SAT) do
CBMSC. Justifica-se ainda o tema, pelo fato de as SAT atenderem diretamente ao publico,
como atividade fim. A produtividade, nesse caso, estara diretamente relacionada a satisfagdo
dos cidaddos quanto aos servigos atendidos, tendo os conceitos de marketing como
instrumento de referéncia.

O que se espera, com o estudo, ¢ identificar as variaveis a serem consideradas na
formacdo dos indicadores de desempenho das SAT e deste modo, contribuir para uma

avaliacdo cientifica do servico. Com o emprego dos indicadores de desempenho, os gestores
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terdo em maos dados cientificos para auxilio na tomada de decisdo, impactando diretamente a
eficiéncia do servico e principalmente, internalizando os conceitos de marketing na

Corporagao.

1.3 OBJETIVOS

Para solucionar o problema de pesquisa e responder a pergunta de partida do

presente estudo, estabeleceu-se os objetivos.

1.3.1 Objetivo geral

Propor indicadores a serem utilizados para medicdo de desempenho funcional da
Atividade Técnica do CBMSC, tendo os conceitos de marketing no setor ptiblico como

referéncia.

1.3.2 Objetivos especificos:

a) Identificar e sugerir a metodologia mais adequada ao tema;

b) Identificar as varidveis de desempenho com base em preceitos de marketing, que
possibilitem estruturar um modelo de avaliacdo de desempenho a partir das experiéncias,
valores e percepcdes dos gestores e demais atores que atuam na Atividade Técnica no
CBMSC;

c) Sugerir o roteiro basico para que seja criado o sistema de avaliagdo de desempenho da

Atividade Técnica do CBMSC.

1.4 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A resolug@o do problema de pesquisa ¢ o foco do desenvolvimento deste estudo.
Além disso, ainda que ndo seja possivel esgotar completamente a discussao sobre o problema
analisado e objetivos especificos lancados, acredita-se que o estudo deste tema reforcara o
pensamento de marketing dentro do CBMSC. Alguns trabalhos de pesquisa sobre marketing
jé& foram realizados dentro da instituicdo, mas ainda ndo se percebe a utilizagao adequada de
seus conceitos. No presente estudo, pretende-se focar no setor dentro do CBMSC cuja

atribui¢do ¢ proporcionar seguranca contra incéndios aos cidadaos, estando, portanto, em
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contato constante com os usuarios do servi¢o — a Atividade Técnica.

Dentro do CBMSC, a Atividade Técnica tem a tarefa drdua e complexa de editar
as Normas de Seguranca contra Incéndios (NSCI), definir os procedimentos a serem
executados para os servigos de vistoria e fiscalizagdo da seguranca contra incéndios nos
imoveis e para apresentagdo dos Projetos Preventivos contra Incéndios (PPCI).

A Atividade Técnica representou no ano de 2012, 49,34% do total de
atendimentos da Corporagdo e ocupou o primeiro lugar nas estatisticas de atendimento entre
todas as modalidades envolvidas, perfazendo um total de 122.106 atendimentos, conforme se
observa na tabela 1. Assim sendo, o presente estudo preocupa-se em investigar a principal
porta de entrada dos atendimentos efetuados pelo CBMSC. Os dados estatisticos apontam que
foram efetuadas 105.603 vistorias em edificacdes e foram analisados 16.503 projetos
preventivos contra incéndios. Em segundo lugar nas estatisticas de atendimento, vem o
Atendimento Pré-hospitalar, com um total de 95.717 interven¢des. Considerando que a
populagcdo em Santa Catarina pelo senso IBGE ano base 2010 era de 6.248.436 habitantes, a
cada ano, somente na Atividade Técnica, 0o CBMSC entra em contato direto com 1,95% da
populagdo. Indiretamente esse nimero ¢ ainda maior. Tome-se como exemplo uma edificacao
residencial multifamiliar, cujo contato com o CBMSC foi feito pelo sindico, mas cujos
reflexos do servigo refletirdo por sobre todos os moradores do prédio e digamos que seja um
edificio de 4 pavimentos, com 04 apartamentos por andar. Supondo-se que a média de
ocupagdo de cada apartamento seja de 03 pessoas por unidade, s6 no exemplo proposto
teriamos feito contato, direto e indireto, com 48 pessoas. Em suma, considerando-se o
universo dos contatos diretos e indiretos, 0 CBMSC tem grandes oportunidades de demonstrar

efetividade e qualidade nos servigos prestados aos cidaddos.

Tabela 1: distribui¢do dos atendimentos atividade fim CBMSC - 2012

Area de atendimento Qtde de atendimentos Percentual
Atividade Técnica 122.106 49,34%
Atendimento Pré-hospitalar 95.717 38,68
Outros 16.951 6,85
Combate a incéndios 10.074 4,07
Busca e Salvamento 2.461 0,99
Produtos Perigosos 125 0,05
Total 247.434

Fonte: producao do proprio autor, baseado no sistema E-193.
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Destaca-se que somadas as vistorias e as analises de projetos, temos um total de
122.106 atendimentos, sendo que o ponto que merece destaque € que em todos houve contato
com o cidaddo, possivelmente em mais de um momento. Assim, focar o estudo em
indicadores baseados no marketing do setor publico, permitird um incremento de qualidade
aos servigos da Corporagdo, além de aprimorar os conhecimentos dos bombeiros que atuam
no setor, permitindo-lhes uma atuagdo cada vez mais profissional.

No ambito nacional da Seguranga Publica, se percebe a preocupagdo na coleta e
compilacdo de dados estatisticos do setor, o que vendo sendo publicado no Anudrio Brasileiro
de Seguranga Publica. Em pesquisa no referido documento, percebeu-se a presenga dos
corpos de bombeiros Unica e exclusivamente no tocante a quantidade de efetivo de cada
Estado e tabelas com os pardmetros e valores salariais. Nao se observa qualquer indicador de
qualidade do servico prestado e nem mesmo ¢ referenciada qualquer tipo de atividade fim de
bombeiro, como quantidade de incéndios atendidos, edificagdes vistoriadas, resgates
efetuados, tempo resposta para o atendimento das emergéncias, etc. A proposta do Anuario
Brasileiro de Seguranca Publica ¢ divulgar o desempenho da seguranga no pais, mas pelo
documento avaliado, ndo se identifica preocupagdo com o desempenho das corporacdes de
bombeiro.

A Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP) divulga anualmente a
pesquisa perfil referente as instituigdes de Seguranca Publica no pais. O relatério aponta
diversos indicadores, mas referente aos corpos de bombeiros no pais, apenas aqueles
relacionados a quantidade de ocorréncias atendidas, efetivo e remuneracdo, conforme ja se
abordou neste estudo. Infelizmente, ha apenas uma pesquisa perfil divulgada até o presente
momento, no ano de 2013, cujos dados parciais apresentam-se no presente estudo. Assim
sendo, ndo foi possivel fazer comparativos com base em série historica.

Face a inexisténcia de dados mais recentes em nivel nacional, para o este estudo
utilizou-se os dados de Santa Catarina no ano de 2012, permitindo-se entdo a avaliacdo com
os outros corpos de bombeiros. Ao comparar-se os dados com as outras corporacdes do pais, o
CBMSC aparece em quinto lugar no ranking de atendimentos em Atividade Técnica, atras
apenas de Goids, Parand, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. Destaca-se que os critérios
utilizados pela SENASP ndo sdao padronizados no pais, portanto, percebe-se que ha
discrepancia no ranking, motivada pelo preenchimento diferenciado da planilha por cada
Estado. De qualquer forma, seguindo os dados publicados na Pesquisa Perfil SENASP 2013,

ano base 2012, tem-se a tabela 2.
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Tabela 2: Atividade Técnica e a populacdo de cada Estado

Estado Atendimentos atividade técnica Populagao Percentual atendido
Goias 387.000 6.003.788 6,44%
Parana 302.000 10.444.526 2,89%

Sao Paulo 274.000 41.262.199 0,66%
Rio G. do Sul 255.000 10.693.929 2,38%
Santa Catarina 122.000 6.248.436 1,95%

Fonte: produgdo do proprio autor, baseada na Pesquisa Perfil SENASP 2013 — ano base 2012.

Observando-se a populacdo de cada um dos cinco estados analisados, percebe-se
que ha certa proporcionalidade entre o percentual de atendimentos e a populacdo dos estados
do Parana, Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Ja o estado de Goias aparece com um nivel
bem acima dos demais e o estado de Sao Paulo, bem abaixo, com a pior relacdo populacao —
atendimentos da Atividade Técnica.

Faz-se agora a analise comparativa entre os atendimentos da Atividade Técnica e
a quantidade de incéndios ocorridos nas cinco unidades da federacdo melhor colocadas na
Atividade Técnica no ano de 2012. O resultado esta demonstrado no quadro abaixo. Pela
légica da analise, quanto menor a quantidade de incéndios em relagdo a quantidade de
atendimentos na atividade técnica melhor. Presume-se que quanto mais se atua em prevencao
contra incéndios por meio da Atividade Técnica, menor sera a quantidade de incéndios

ocorridos.

Tabela 3: Incéndios por grupo de cada 100 atendimentos de Atividade Técnica

Estado Atendimentos atividade Incéndios Incéndios por grupos de 100
técnica atendimentos preventivos
Goias 387.000 8.669 2,24
Parana 302.000 15.456 511
Sdo Paulo 274.000 66.320 24,20
Rio Grande do Sul 255.000 14.343 5,62
Santa Catarina 122.000 10.074 8,25

Fonte: produgdo do proprio autor, a partir da Pesquisa Perfil SENASP 2013 — ano base 2012.

O resultado da anélise comparativa demonstra que os estados que mais atuaram
em prevencao contra incéndios, apresentam os menores indices de incéndio. A tnica

discrepancia ocorre com Sao Paulo, onde para cada grupo de 100 atendimentos de Atividade
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Técnica, ocorreram 24,2 incéndios, indice bem superior ao Estado de Santa Catarina que
apresentou o segundo pior indice dentre os cinco estados estudados, com 8,25. Ndo é mérito
do presente estudo aprofundar essa pesquisa, mesmo porque seria necessario considerar
outros fatores como a distribuicdo dos servicos pelo Estado, quantidade de imdveis existentes
e a estrutura de atendimento. De qualquer forma, tem-se uma referéncia a ser perseguida pelo
Estado de Santa Catarina para a melhoria de seus indices.

O presente estudo pretende conciliar indicadores de desempenho com a mais
moderna doutrina do marketing no setor publico. Acredita-se que a conciliagdo dos
indicadores ¢ marketing, aliada as avaliagdes permanentes, manterao dentro do CBMSC a
filosofia do marketing no setor publico, permitindo a Corporacao desenvolver seus servigos
com foco no cidadao.

Outro aspecto muito importante se refere ao fato de que boa parcela das pessoas, e
dentro do CBMSC isso parece ainda mais evidente, consideram marketing em apenas uma de
suas vertentes — a promogao, ou propaganda. Prova da afirmagao, ¢ que a Corporacao possui
um importante e destacado setor de Comunicagdo Social, mas em seu organograma funcional
ndo consta um setor que seja responsavel pelo marketing da instituicdo. Acredita-se que o
estudo também permitirda um olhar mais completo das fung¢des de marketing dentro da
institui¢do, o que por certo rendera bons frutos para a instituigdo e principalmente, aos

cidaddos.

1.4.1 Metodologia

O estudo foi caracterizado por uma pesquisa bibliografica que permitiu a
constru¢do do embasamento teorico sobre o tema. Foram pesquisados trabalhos prontos que
se adequaram a proposta e ainda os principais autores sobre o assunto. A pesquisa abrangeu as
Corporagdes de outros estados por meio de dados coletados pela Secretaria Nacional de
Seguranga Publica, para identificar as boas praticas passiveis de serem utilizadas como
referéncia.

O presente estudo calcou-se em uma pesquisa exploratoria, pois teve em vista
expor o problema proposto, proporcionando “maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito”. (GIL, 1999).

Foi utilizada como estratégia de pesquisa um modelo de pesquisa bibliografica, ao
passo que foram estudados diversos artigos cientificos, livros, revistas e trabalhos académicos

sobre marketing e marketing no setor publico. Pela leitura de Gil (1999), pesquisa
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bibliografica “com base em material ja publicado” (GIL, 1999) utilizando-se de livros e
artigos cientificos. As principais bases de pesquisa foram os portais da Scientific Eletronic
Library Online (SciELO) e a Web of Science. As palavras - chave utilizadas foram: avaliagdo
de desempenho, marketing, marketing no setor publico, indicadores, Corpo de Bombeiros.
Teve por foco condensar o que pensam os principais autores consultados sobre o tema
proposto, para refletir sobre a avaliagdo de desempenho da Atividade Técnica do Corpo de
Bombeiros Militar, fundamentada nos conceitos de marketing no setor publico.

A construcdo dos indicadores foi baseada em metodologia cientificamente
reconhecida, para tornar possivel sua validacdo. Trabalhou-se preferencialmente com
metodologia que privilegiasse a participacdo das proprias equipes impactadas pela avaliagao,
para a construcao dos indicadores.

Como ja foi exposto na introducdo deste trabalho, o CBMSC possui atualmente
129 quarteis que desempenham a funcdo de Atividade Técnica, cada qual localizado em
municipios com indicadores socioecondmicos diferenciados, que certamente impactardo o
resultado da avaliacdo de desempenho e de pesquisa de satisfacdo dos cidaddos. Assim,
buscaremos construir os indicadores que respeitem também o diferencial entre os indicadores
socioecondmicos de cada municipio, permitindo avaliacdo comparativa entre os 129 quartéis,
com base em um padrao.

A partir da construcao dos indicadores, sera possivel aos gestores avaliarem
criteriosamente a produtividade, o impacto da atividade, o cumprimento de objetivos, a
satisfacdo dos cidaddos e ainda efetuarem as correcOes necessarias para a melhoria de

desempenho das equipes e efetividade do servico.
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2. MARKETING

Examinando-se a palavra “marketing”, percebe-se que se trata de uma palavra
inglesa, composta de market, ou mercado, mais o sufixo ing, que configuraria um gerandio.
Agora trazendo ao portugués em traducao literal, seria “mercadando”, palavra que certamente
ndo soa muito bem em nossa lingua patria. Mas que tradu¢dao seria adequada entdo?
“mercadologia”? Essa expressdo foi utilizada no Brasil nas décadas de 50 e 60, pelos
pioneiros do marketing no Brasil. Mais recentemente concluiu-se que o melhor seria nao
buscar uma tradugdo ao vocabulo inglés, mas sim utilizd-lo na lingua original e dele
aproveitar as ferramentas, conceitos, praticas e tratd-lo como uma filosofia, um modo de
encarar as trocas (MENCH; MORIGUCHI, 2009).

Dentre os principais conceitos de marketing, destaca-se o de Richers (1994), o qual
define Marketing como sendo as atividades sistematicas de uma organizagdo humana voltadas
a busca e realizacao de trocas para com o seu meio ambiente, visando beneficios especificos.
No centro desta defini¢do, percebe-se a ideia da troca ou do intercdmbio de quaisquer tipos de
valores entre os interessados. O autor destaca ainda que essa troca pode envolver objetos
tangiveis, tais como bens de consumo e dinheiro, e intangiveis, como sio 0s servigos.

Kotler (1994) apresenta um conceito de administracdo de marketing, conforme

vEemos:

“Administracdo de Marketing ¢ a analise, o planejamento, a implementacdo e o
controle de programas cuidadosamente formulados e projetados para propiciar
trocas voluntarias de valores com mercados-alvo, no propdsito de atingir os

objetivos organizacionais.”

Com essa definicdo, Kotler (1994 apud VELOSO, 2000) passa a trabalhar sete

pontos de elevada importancia para a filosofia de marketing:

1. Marketing ¢ definido, nessa perspectiva, com um processo gerencial,
envolvendo as atividades de analise, planejamento, implementacdo e controle.
Essa abordagem ¢ sugerida na perspectiva do marketing ser um processo social,
0 que interessa,uma vez que o presente trabalho estd direcionado para o setor
publico, envolvendo valores sociais e politicas publicas.

2. Marketing manifesta-se em programas formulados que tem objetivos
preestabelecidos.

3. Marketing objetiva o acontecimento de trocas voluntérias de valores.

4. Marketing significa a sele¢do de mercados-alvo em vez de ser uma tentativa
aleatoria de ganhar todos os mercados e de ser todas as coisas para todo mundo.
5. O propésito de marketing é alcangar os objetivos organizacionais, que se
manifestam de diversas formas, como melhor participagdo de mercado, maiores
vendas etc.
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6. Marketing se baseia no desenvolvimento da oferta da organizacdo, em termos
das necessidades e desejos dos mercados-alvo, em vez de em termos dos gostos
pessoais do vendedor.

7. Marketing utiliza e mistura um conjunto de instrumentos chamado composto
de marketing - produto, determinag@o de preco, comunicagao e distribuigdo.

A American Marketing Association (AMA), oferece a seguinte defini¢do: o
marketing ¢ uma fun¢@o organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criacdo, a
comunicacdo e a entrega de valor para os clientes, bem como a administragdo do
relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizacao e seu publico interessado.
(KOTLER; KELLER, 2006). Na mesma obra, os autores ainda decidem definir o marketing
de uma maneira bem simples, ao dizer que ele “supre necessidades lucrativamente”.

Em obra mais recente, focada no marketing no setor publico, Kotler e Lee (2008),
nos trazem uma definicdo bem semelhante a anterior: “uma fun¢do organizacional e um
conjunto de processos para criagdo, comunicagdo € entrega de valor para clientes e para
gerenciamento de relacionamentos com clientes, de maneira que beneficie a organizagdo e
seus stakeholders”.

Mench e Moriguchi (2009) trabalham a ideia de que marketing ¢ filosofia de
negdcio cujo coragao € a satisfacdo de necessidades e desejos dos clientes, a qual pressupde
ainda que sempre alguma coisa estd sendo trocada. Entdo, definem marketing como o
“conjunto de atividades que visa satisfazer as necessidades e desejos do consumidor, através
de processos de troca, com a finalidade de lucro (MENCH; MORIGUCHI, 2009).

Ainda impera dentro do setor publico, a ideia de que o marketing ¢ propaganda e
somente isso. Para Campos (2007 apud SILVA, 2014), essa visdo distorcida e simplista acaba
refletindo nas agdes dos gestores, que por desconhecimento, ndo utilizam todos os
mecanismos oferecidos pelo marketing e acabam por ndo atingir de forma eficiente os
objetivos da empresa. A empresa que restringe suas agdes a uma Unica ferramenta de
marketing, e aqui fala-se da propaganda, estd na melhor das hipdteses fazendo uso de apenas
1% daquilo que o marketing pode oferecer (MADIA, 2007). “Propaganda ndo ¢ marketing.
Embora seja uma ferramenta manifesta e valiosa do marketing.” (BAMOSSY e SEMENIK,
1995 apud VELOSO, 2000).

Para Richers (1994), ¢ dada pouca énfase no Brasil quanto a utilizacdo do
instrumental que se faz valer das fungdes de marketing para detectar e preencher
oportunidades de mercado. O autor atribui esse problema a uma compreensao incompleta ou
inadequada do conceito de marketing. A ctpula das organizagdes muitas vezes procura tirar

proveito de um ou outro instrumento de marketing, ao invés de adota-lo como filosofia.
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Adotar marketing como filosofia ¢ internalizd-lo na organizagdo, ¢ fazer com que todos os
seus membros pensem marketing em seu planejamento € em suas agdes. Adotar um belissimo
plano de publicidade ou criar um setor de pesquisa de mercado ndo serdo agdes suficientes
para tirar proveito de um real conceito integrado de marketing.

Para Peter e Olson (2009), marketing ¢ a filosofia adequada para a condugdo de
negdcios. Em poucas palavras, o conceito de marketing propde que uma organizagdo deve
satisfazer as necessidades e desejos do consumidor para gerar lucros. Para fazer valer esse
conceito, ¢ necessdrio que as organizagdes permanecam proximas ao consumidor e
compreendam seus clientes afim de oferecer-lhes produtos e servicos que eles comprardo e
usardo de acordo com as suas necessidades. Durante muito tempo as organizagdes nao
compreenderam ou ndo implementaram de modo adequado o conceito de marketing. O
conceito exige que as organizacdes mudem seus hdbitos atuais. Durante muito tempo as
organizagdes viam a implementacdo de um conceito voltado ao consumidor como simples
tarefa do marketing ¢ ndo como uma filosofia que toda a organizacdo deveria seguir.
As organizagcdes mundiais mais bem-sucedidas se prepararam para atender aos desejos e
necessidades do consumidor e permanecer junto a eles.

Neste trabalho, busca-se demonstrar que marketing ndo ¢ somente propaganda,
vendas ou comunicagdes, mas ¢ isso € muito mais, especialmente no setor publico. Kotler e
Lee (2008) nos ensinam que o marketing envolve uma abordagem centrada no cidadao, algo
que nos ajudara a direcionar as reclamagdes do cidaddo, a alterar a sua percepcao e a melhorar
seu desempenho. Para os autores, ¢ necessario que se desenvolva um plano formal, pela
condu¢ao de andlise situacional, estabelecimento de metas, segmentagdo de mercado,
conducdo de pesquisa de marketing, posicionamento de marca, escolha de uma combinacao
estratégica de ferramenta de marketing e do estabelecimento de um plano de implementacao,
orcamento e avaliacdo — o plano de marketing.

No setor publico, o plano de marketing deve respeitar ainda os principios da
legalidade, impessoalidade, publicidade e economicidade que regem o servigo publico,
respeitando ainda os desejos dos servidores em desempenhar suas fungdes de maneira
profissional. Deve despertar a cidadania sensivel dos servidores publicos, para alcangar o bem
comum (KOTLER; LEE, 2008).

Um grande desafio para as organizagdes modernas, ¢ trabalhar o conceito de
marketing integrado, que ocorre quando todas as areas funcionais de uma empresa atuam com
vistas ao atendimento das necessidades do consumidor. (MENCH; MORIGUCHI, 2009). Ao

adotar o conceito de marketing integrado, a organizagao deixa de perceber o departamento de
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marketing como o Unico responsavel por esta atividade, de modo que todos passam a exercer
suas atividades com foco na satisfagdao das necessidades e desejos do consumidor.

Em estudo recente denominado The Ultimate Marketing Machine, Arons, Driest e
Weed (2014) identificaram cinco condutores de eficdcia organizacional que sugerem
aproximacao com o conceito de marketing integrado: conexdo do marketing com a estratégia
de negocios e o restante da organizagdo; a inspiracao dentro da organizagao envolvendo todos
os niveis; concentracdo das equipes em prioridades chave; organizacdo de equipes
multifuncionais; constru¢do de capacidades internas voltadas ao sucesso.

A conexao se refere a interligar o marketing com a estratégia do negocio e com os
demais setores da empresa. Os autores alertam para a existéncia de equipes disfuncionais,
fendmeno que ocorre quando os setores ndo cooperam entre si. Marketing tornou-se
demasiado importante para ser deixado apenas para os vendedores. Todos os funcionarios, de
atendentes até os especialistas de TI, devem estar envolvidos nele (ARONS; DRIEST;
WEED, 2014).

A inspiracdo ¢ um dos pilotos mais subutilizados de marketing eficaz e um dos
mais poderosos. A pesquisa de Arons, Driest e Weed (2014) demonstrou que comerciantes de
alto desempenho s3o mais propensos a envolver clientes e funcionarios com o proposito de
sua marca e que os empregados nessas organizagdes sao mais propensos a expressar o orgulho
na marca. Inspiragdo fortalece o compromisso e quando estd enraizada no propdsito da marca,
todos os colaboradores serdo motivados pela mesma missdo. A recompensa ¢ que todos na
empresa tornam-se um membro de fato da equipe de marketing (ARONS; DRIEST; WEED,
2014).

A concentragdo das equipes em prioridades chave, foi identificada na pesquisa
como um dos maiores problemas dentro das empresas. Percebeu-se claramente um grande
desalinhamento dos objetivos de cada executivo com as estratégias da empresa e em
contrapartida, hd um sortimento variado de objetivos pessoais ou locais. Em quase todas as
empresas pesquisadas foi percebido um meticuloso planejamento de campanhas de
comunicagdo ao consumidor, mas ndo se percebe a mesma atengdo as comunicagdes internas
sobre estratégia. E necessaria a defini¢do de um posicionamento da marca, que esclareca os
objetivos globais, a definicdo de uma agenda de crescimento priorizado, linhas claras de
prestacao de contas e incentivos, € a ado¢do de um painel de desempenho que possa efetuar as
medi¢des de desempenho necessarias, tais como participagdo de mercado e crescimento de
receita (ARONS; DRIEST; WEED, 2014).

A organizacdo de equipes multifuncionais e construcao de capacidades internas
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voltadas ao sucesso, visam fazer o que os autores chamam de “organizar para a agilidade” .
Estruturas complexas, aquelas que se assemelham a uma tradicional e rigida "arvore de Natal"
estdo dando lugar a organizacdes ligadas em rede caracterizadas por papéis flexiveis, com
responsabilidades e processos fluidos, projetados para a velocidade. As novas estruturas
permitem que os lideres montem equipes para iniciativas especificas, muitas vezes de curta
duragdo, de marketing. As equipes podem se formar, executar e se dissolver em uma questao
de semanas ou meses, dependendo da tarefa (ARONS; DRIEST; WEED, 2014).

E preciso que as organiza¢des tenham condi¢des de compartilhar o conhecimento
que o marketing gera sobre os clientes, com todos os outros segmentos do negocio
relacionados ao cliente, para que esse conhecimento seja incorporado em todas as atividades
da empresa. Até o financeiro e o juridico devem se envolver na administracio de
relacionamentos com os clientes. Acredita-se que no setor publico seja essa uma das etapas
mais dificeis. Sdo dois setores altamente vinculados a legalidade e sujeitos aos olhares atentos
de controladorias, corregedorias e tribunais de contas. Além disso, o setor financeiro, com
foco no retorno sobre o investimento e na maximizacao dos lucros pode ndo querer oferecer
incentivos que facilitem certos tipos de relacionamentos e pode se recusar a financiar
programas de constru¢do de relacionamentos com retorno de longo prazo. O juridico,
centrado no controle dos ativos da marca e preocupado em evitar processos judiciais, pode
proibir que funciondrios voltados ao cliente admitam culpa e pegam desculpas sinceras
quando for cometido algum erro que comprometa o relacionamento (AVERY; FOURNIER;
WITTENBRAKER, 2014).

No tocante ao CBMSC, percebe-se que a institui¢do estd ainda muito aquém de
chegar ao nivel do marketing integrado. Hoje na verdade, a Corporacdo nem mesmo possui
um departamento de marketing, ainda que seja perceptivel o consenso transmitido entre os
bombeiros, de que seus servigos sao focados no cidadao, faltando-lhes uma orientagao formal,
uma defini¢do de que esse € o pensamento institucional. Ainda impera dentro da Corporagao,
a ideia de que marketing ¢ propaganda. Quando se fala a palavra marketing, toda a atencdo ¢
voltada para o Centro de Comunicacdo Social, como se aquele setor sozinho e isolado, fosse
resolver a questdo. Em suma, ha um longo caminho a ser trilhado pela Corporagao para que
seus integrantes internalizem os conceitos de marketing com foco no cidadao.

Também ¢ verdade que os proprios profissionais de marketing estdo se preparando
para uma atuacao mais efetiva frente a turbuléncia pela qual passam as organizagdes. Percebe-
se uma maior preocupacao desses profissionais em tomar as rédeas do processo. Estdo se

apercebendo que precisam deixar de ser meros atores coadjuvantes ou as vezes até figurantes,
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para adotarem um postura mais protagonista dentro das organizagdes. Vejamos o que nos

ensinam Gimenez e Joshi (2014):

Profissionais de MKT sempre tiveram que construir marca, criar demanda,
promover vendas e ajudar empresas a fidelizar o cliente. Mas, no ambiente
turbulento atual, eles precisam desempenhar novos papéis criticos: ser
estrategistas, alocar recursos escassos para apoiar prioridades na empresa e
aumentar retorno sobre os investimentos.

Considerados os conceitos estudados, percebe-se entre todos a existéncia de pelo
menos quatro elementos basicos que englobam as atividades de marketing que sdo: o
consumidor (cliente ou cidaddo); a relagdo de troca; o valor do produto ou servigo; e
satisfacdo dos desejos e necessidades dos consumidores. Esses quatro elementos serdo ainda
estudados em maior profundidade no presente trabalho.

De qualquer maneira, ¢ importante esclarecer alguns conceitos empregados em
marketing, que a primeira vista ndo teriam correspondéncia no setor publico, como € o caso
das vendas. No setor publico, pegando-se o exemplo do CBMSC que dispde de um servigo de
fiscalizacao de imoveis, as vendas podem ser consideradas o cumprimento das normas de
seguranga contra incéndios. Na forma quantitativa, as vendas seriam a quantidade de
edificagcdes que cumpriram as NSCI em determinado periodo. Quando se fala em prego, além
da cobranca de taxas pelo servigo, hd também a questdo das multas, consideradas um
desincentivo financeiro produzido para motivar uma venda, ou seja, o cumprimento das

NSCI.

2.1 AEVOLUCAO DO MARKETING

Vistos todos os conceitos acima, traz-se ao estudo um conceito ainda mais
inovador, elaborado por Philip Kotler. O conceito procura traduzir as novas percepgdes dos
consumidores, reunindo o marketing colaborativo, cultural e espiritual. Kotler chamou-o
Marketing 3.0. E um conceito moderno, muito mais adequado ao estilo de vida das pessoas,
que prima pelos seus valores pessoais. Considera o ser humano pleno, corpo, mente e espirito,
cujas diretrizes estdo focadas na missdo, visao e valores das organizagdes. Evolui da idéia da
relagdo de um-para-um, para um conceito de um-para-muitos.

A escala de evolucdo do marketing pode ser observada em trés etapas, conforme

se observa na tabela 4. (KOTLER; KARTAJARA; SETIAWAN, 2010) :
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Marketing 1.0
Centrado no produto

Marketing 2.0
Centrado no consumidor

Marketing 3.0
Voltado para os valores

Objetivo

Forgas propulsoras

Como as empresas veem
o mercado

Conceito de marketing
Diretrizes de marketing
da empresa

Proposi¢ao de valor

Interacdo com
consumidores

Vender produtos

Revolugao industrial

Compradores em massa,
com necessidades fisicas

Desenvolvimento de
produto
Especificacdo do produto

Funcional

Transagao do tipo um-
para-um

Satisfazer e reter os
consumidores

Tecnologia da
informagao

Consumidor inteligente,
dotado de coragdo e
mente

Diferenciagao

Posicionamento do
produto e da empresa

Funcional e emocional

Relacionamento um-
para-um

Fazer do mundo um
lugar melhor

Nova onda de tecnologia

Ser humano pleno, com
coracgdo, mente e espirito.

Valores

Missdo, visdo e valores
da empresa

Funcional, emocional e
espiritual

Colaboragdo um-para-
muitos

Fonte: Kotler; Kartajara; Setiawan (2010).

2.2 DIFERENCIACAO ENTRE PRODUTOS E SERVICOS

O presente estudo esta focado em uma instituicdo publica, prestadora de servigos

aos cidadaos, o CBMSC. Por conseguinte, faz-se necessaria uma rapida diferenciacdo entre o

que sao produtos € o que sdo servicos. Sobre as diferengas entre servigos e bens fisicos,

Gronroos (1995) apresenta o seguinte quadro:

Tabela 5 - Diferencas entre bens fisicos e servicos

Bens fisicos Servigos

Tangivel Intangivel

Homogéneo Heterogéneo

Produgao e distribui¢do separadas do Producao, distribui¢cdo e consumo sao
consumo processos simultaneos

Uma coisa Uma atividade ou processo

Valor principal produzido em fabricas
Clientes normalmente nao participam do

processo de produgao

Pode ser mantido em estoque
Transferéncia de propriedade

Valor principal produzido nas interagdes
entre comprador e vendedor

Clientes participam da producao

Nao pode ser mantido em estoque

Nao transfere propriedade

Fonte: Gronroos (1995).

Gronroos (1995) também definiu um conceito para o que considera servigos:
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“O servigo € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
intera¢des entre cliente ¢ empregados de servigo ¢/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servicos — que ¢ fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).”

Levitt (1990 apud VELOSO 2000) ensina que uma das razdes para o pouco
desenvolvimento dos servigos em algumas nagdes, esta na ideia de que servir significa uma
pessoa humilhar-se perante outra. Alerta ainda que, enquanto prevalecer essa suposi¢ao, o
servigo sera sempre limitado na eficiéncia, na confiabilidade e na qualidade.

A afirmacgao do autor faz lembrar o dia a dia rotineiro no servi¢o publico, quando
ndo raras as vezes, cidaddos batem a porta esbravejando por atendimento rapido e prioritério,
ou ainda questionando determinados procedimentos que em verdade, sio mero cumprimento
da norma legal por parte do servidor publico.

Preocupagdo idéntica se observa também junto a atividade técnica no CBMSC, ao
passo que o bombeiro (servidor publico) procura garantir a seguranca da edificacdo onde
habita o cidaddo, mas este nem sempre assim entende e questiona as exigéncias normativas.
Tem-se aqui os dois lados da moeda, o cidaddo que nem sempre deseja melhorar o nivel de
seguranga de sua edificagdo e o servidor publico, que deseja impor uma exigéncia ao cidadao
por forca de Lei.

Verifica-se também grande desvantagem dos servigos em relagdo aos produtos,
face a sua intangibilidade. Para o cidadao ¢ muito facil comparar um produto com outro.
Quando compra um chocolate, por exemplo, ¢ facil distingui-lo de outro que ¢ mais doce, ou
mais gostoso, ou mais leve, enfim. Mas quando se trata de um servi¢o, como o cidaddo o
diferencia de outros servigos? A resposta a essa questdo sera apresentada mais adiante, quando

falarmos do marketing de servigos.

2.2.1 Marketing de servicos e servicos publicos

As caracteristicas dos servigos sdo apresentadas por Kotler e Keller (2006), na
inten¢ao de diferencid-los dos produtos para fins de entendimento e a0 mesmo tempo associa-
los aos produtos para fins de aplicacio de marketing. S3o elas a intangibilidade, a
inseparabilidade, a variabilidade e a perecibilidade.

A intangibilidade ¢ justificada pelo fato de os servicos ndo poderem ser vistos,
sentidos € nem mesmo cheirados antes da compra. Isso implica dizer que o profissional de

marketing precisa dar tangibilidade ao intangivel, ato chamado por Carbone e Haeckel (apud
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KOTLER; KELLER, 2006) de engenharia da experiéncia do cliente.

A engenharia da experiéncia do cliente proposta por
Carbone e Haeckel apud Kotler e Keller (2006), pode ser executada por meio das seguintes
ferramentas: instalagdes (corredores externos e internos sempre desimpedidos; disposi¢ao dos
atendentes e fluxo de pessoas planejados cuidadosamente; filas ndo podem ser longas; pessoas
(em quantidade suficiente para administrar o fluxo de trabalho); equipamentos (computadores,
impressoras, mesas, cadeiras, devem ser e parecer de Uultima geragdo); material de
comunicacgdo (textos e imagens devem passar a ideia de eficiéncia e rapidez); simbolos (o
nome e o simbolo devem sugerir servigos rapidos); preco (no caso do CBMSC, cabe a
diminui¢do do esfor¢o do cliente).

Essas ferramentas foram estudadas em aplicacdo aos bancos, mas percebe-se a
possibilidade de adaptacdo aos demais servicos, em especial, na Atividade Técnica no
CBMSC. Até mesmo quando se fala em preco, a ferramenta ¢ aplicavel ao servigo de
fiscalizacdo do bombeiro. O prego aqui deve ser compreendido dentro de uma visao de
marketing, que ndo considera apenas o aspecto monetario ou financeiro, mas também, a
questdo do esforco que o cidaddo precisa fazer para ter a sua necessidade atendida.

No CBMSC ¢ possivel uma redug¢do no “preco” quando abreviamos o tempo de
espera por uma solicitagdo de vistoria, ou quando evitamos ao maximo possivel a quantidade
de retornos que o cidadado tera que fazer para conseguir um documento. O pre¢o nesse caso
esta afeto ao esfor¢o que o cidaddo tem que fazer para atender sua necessidade. Diminuir esse
esforgo, simplificando e otimizando o atendimento, diminui-lhe o prego.

A inseparabilidade ¢ outra caracteristica presente nos servigos. Significa que de
modo geral os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente. Outro ponto muito
importante: a pessoa encarregada de prestar o servico ¢ parte dele. No momento do
atendimento, o atendente entra em contato direto com o cliente. Essa interacdo, prestador de
servicos — cliente, ¢ uma caracteristica especial do marketing de servigos. No momento
chamado por alguns autores como a hora da verdade, tem-se a oportunidade de demonstrar o
quanto a organizagdo ou empresa esta focada no cidadio. E a oportunidade de captar seus
anseios que vao além de suas necessidades. Mas ¢ também um momento critico, caso o
servidor ou funciondrio nao tenha sido adequadamente preparado para a fungdo (CARBONE;
HAECKEL apud KOTLER; KELLER,2006).

Para os autores, a relagdo direta com a qualidade do prestador de servigos ¢
caracterizada como a variabilidade. Para acompanhar a qualidade na prestacdo de servigos, as

empresas podem adotar trés providencias: investir em bons processos de contratagdo e
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treinamento; padronizar o processo de execucdo do servico em toda a organizagdo;
acompanhar a satisfagdo do cliente. O Citibank, por exemplo, utiliza o sistema PCP: precisao,
capacidade de resposta e pontualidade.

Outra caracteristica fundamental se relaciona ao fato de servigos ndo poderem ser
estocados, surgindo entdo a chamada perecibilidade. O ponto critico nesse caso € o excesso de
demanda. Nao ha como estocar os servigos para os momentos de pico de solicitagdes € ao
mesmo tempo, quando ndo ha solicitagdes a equipe pode tornar-se improdutiva, afinal, ndo se
pode dispensar o servidor ou o atendente pela falta de cidadaos ou clientes a serem atendidos.
Para minimizar o ponto critico, os autores sugerem a preparagdo de programas especiais de
atendimento para os horarios em que a demanda ¢ menor, por meio de agendamento, por
exemplo. E importante efetuar medi¢des e conhecer o pico da demanda, pois nesses horérios é
necessario modificar a rotina para manter a eficiéncia no atendimento (CARBONE;
HAECKEL apud KOTLER; KELLER, 2006).

Os clientes julgam o servico ndo so6 pela qualidade técnica, mas também pela
qualidade funcional (o atendente demonstrou preocupagao e inspirou confianga?). Os autores
destacam ainda que as empresas de servigos devem oferecer alta tecnologia, mas igualmente
alto envolvimento pessoal.

Parasuraman, Zeithaml e Berry apud Kotler e Keller (2006) formularam um
modelo para a qualidade na prestacdo de servigos que destaca cinco fatores determinantes:
confiabilidade, capacidade de resposta, seguranca, empatia, itens tangiveis. Com base nisso
ainda, criaram a escala SERVQUAL, que compreende pelo menos vinte e dois atributos,
distribuidos pelos cinco fatores determinantes.

Dadas as caracteristicas intrinsecas aos servigos, em especial a intangibilidade, ¢
que Albarelo et al (2012) exaltam que os servigos ndo sdo prestados, sdo experienciados. Para
Buss (2001) e Slongo (1994) apud Albarelo et al (2012), o servigo, tanto quando encarado
como uma oferta central ou quando encarado como um valor agregado a outro bem, pode
assumir varias formas tais como: uma atividade (perfeitamente delimitada e suscetivel de ser
gerenciada, como objetivo de conduzir a concretizacdo de promessas e de agdes previamente
declaradas ao cliente); um nivel de desempenho (prazo de entrega, uniformidade,
regularidade, precisdao no atendimento, tempo de resposta as solicitacdes); uma filosofia
gerencial (flexibilidade e seguranca demonstrada pelo fornecedor, politica de devolugdes e ou
substitui¢des, cortesia e atengdo de vendedores, energia e conduta gerencial na solucdo de
problemas).

Independente de como o servigo possa vir a ser apresentado, ele encerra sempre
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forte potencial para a oferta de experiéncia ao cliente como vantagem competitiva
(SCHEMBRI, 2006 apud ALBARELO, 2012).

O marketing focado no cliente, alicercado pelo marketing holistico, destaca a
importancia dos momentos de experiéncia dos clientes para as empresas e organizagdes.
Dessa forma, a nova logica do marketing além de demonstrar a importancia do mesmo para
os clientes e para a sociedade como um todo, abre espago para pesquisadores e gestores
buscarem compreender se as empresas estdo preparadas para proporcionar experiéncias
inesqueciveis aos seus clientes. Assim, a partir deste ponto de conhecimento e comparando-se
as demais organizagdes ou empresas, poderdo tomar a¢des para diferenciar- se no mercado e
alcancar vantagem competitiva (ALBARELO et al, 2012).

Para Bitencourt (2012), as empresas precisam perceber que diante de tamanha
concorréncia no mundo de hoje, o foco principal tem que ser sempre o atendimento as
necessidades do cliente. E a qualidade dos servicos ¢ de extrema importancia para o
atendimento deste objetivo. Hoje, o marketing de servicos € visto nas organizagdes como uma
ferramenta capaz de interagir com todas as areas da empresa, de forma que seus resultados
possam ser mensurados de forma financeira ou mesmo através do fortalecimento da imagem
da empresa perante seus clientes. Mas € necessario conhecer o comportamento dos clientes,
saber quem ¢ seu publico alvo e conhecer suas expectativas para entdo supri-las e, de
preferéncia, estar acima do que o cliente espera.

Os autores que trabalham marketing adotam o chamado mix de marketing,
composto por quatro ferramentas mais conhecidas como os 4P's. Para o marketing de

servicos, Bitencourt (2012) sugere a adocao de 8P's, conforme segue;

Produto: produtos e servigos t€ém a mesma finalidade, isto é, satisfazem um
desejo ou necessidade dos consumidores, gerando satisfagdo e valor;

Prego: sdo grandes as diferencas de percep¢do de prego entre produtos e
servigos. Grande parte dos servigos, possui custos invisiveis para o cliente. Um
produto pode ser facilmente comparado a outro, enquanto que um servigo
precisa ser analisado com maiores detalhes;

Praca: a distribuicdo de servigos implica, quase sempre, a distribui¢do de
custos fixos. Distribuir servigos requer a disponibilidade dos mesmos no
momento em que o cliente precisa; Promogdo: as comunicagdes em servigos
costumam ser pessoais e interativas, com o alto predominio da indicagdo, do
boca-a-boca e da venda pessoal;

Pessoas: no caso dos servigos, diferentemente dos produtos, a mao de obra ¢ a
matéria-prima para a produgdo dos servigos, portanto, a preocupagdo com as
pessoas envolvidas é de fundamental importancia. Capacitagdo e treinamento
sdo fundamentais;

Processos: o gestor precisa entender os seus processos € otimiza-los para
garantir o sucesso da prestacdo do servigo e, consequentemente, a fidelizacdo do
cliente;

Produtividade e qualidade: ¢ preciso assegurar a produtividade dos
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colaboradores e manter a qualidade na prestagdo do servigo, desde seu
planejamento até o momento da entrega ao cliente;

Perfil (Physical Evidence): quando falamos em perfil, estamos falando no local
onde o servigo é prestado. Falamos sobre as evidéncias fisicas da prestagdo de
servico, como: layout do escritorio, atendimento, cartdo de visitas,
equipamentos, instalacdes etc.

Na proposta da autora, fica evidenciada a ateng¢do as pessoas, tanto aos clientes
externos, como aos clientes internos, pois estes ultimos sdo a chave de sucesso da
organizacdo, quando preparados a desempenharem um bom atendimento. Sdo também os
clientes internos os responsaveis por captar os anseios, necessidades e desejos dos cidadaos e
em seguida buscar formas de satisfazé-los, razdo pela qual deve ser dispensada especial
atencao a ele.

O renomado comandante do Corpo de Bombeiros de Phoenix - EUA, Alan
Brunacini (2014), relatou recentemente a atencdo de sua gestdo ao pessoal interno. O
Comandante aponta que os servicos externos também exigiram que fosse dada a mesma
atencdo as questoes de gestdo que forneceram apoio interno aos nossos membros do
departamento. Ele afirma ter aprendido rapidamente que a relagdo interna entre o patrao e os
trabalhadores define o tom para a relacdo externa entre os trabalhadores e os clientes: o que
fazemos no interior ¢ entregue no exterior € uma parte importante desse processo ¢ a eficacia
do comportamento do chefe (BRUNACINI, 2014). A atengdo as pessoas ¢ tamanha que em
Nova York ha um programa especial para policiais e bombeiros, denominado CPR —
CORTESY, PROFISSIONALISM, RESPECT. As palavras sdo destacadas de forma bem
visivel nas viaturas e parecem informar que os profissionais tratardo o cidadao desta forma e
esperam retorno idéntico em tratamento. E como se fosse um contrato tacito, uma expectativa
de comportamento que seria a mais adequada para o atendente e para o cidadao.

Um mundo possivel é aquele no qual as agéncias governamentais aproveitam
oportunidades para atender as necessidades do cidaddo. Programas e servigos de qualidade
podem proporcionar aumento no interesse do cidadao, aumento de receitas e de satisfagcdo. As
melhorias produzidas e os relatos dessas melhorias permitem maior apoio a essas agéncias
governamentais. A satde e a seguranca publicas sdo desenvolvidas levando em consideracao
as inclinagdes e comportamentos dos cidaddos. Os servigos passam a ser mais utilizados
quando ¢ promovido um acesso facil. Parcerias com o setor privado sdo capazes de ampliar
servigos, melhorar o meio ambiente e oferecer surpresas bem-vindas. Essa ¢ a visdo geral de

Kotler e Lee (2008) a respeito do que ¢ capaz o Marketing no setor publico.
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2.3 BUROCRACIA versus MARKETING

Capelao e Saraiva (2000) recomendam a adocdo de praticas de valorizagdo da
mao de obra, incluindo qualificag¢do e delegagdo de autoridade, como instrumentos eficazes de
redirecionamento organizacional rumo a abordagem centrada na satisfacdo do cidadao, frente
a burocracia.

A ideia de que o setor publico ¢ menos produtivo do que outros setores da
economia provém, principalmente, do fato de que ndo ¢ possivel transferir os conceitos
vigentes no setor privado para o setor publico. As organizagdes publicas tém uma complexa
vida interna, mas seu referencial sempre foi a empresa privada, seu estilo gerencial seria o
“modelo” a ser seguido. O distanciamento da maneira privada de administrar ¢ o que parece
determinar a ineficiéncia publica (CAPELAQO; SARAIVA, 2000).

Nao nos restam duvidas que ha diferengas entre as atividades do setor publico e
aquelas desempenhadas pelo setor privado. A questdo ¢ ndo exagerar nas diferencas € nem
mesmo utilizd-las como argumentos para a ineficiéncia, ineficicia ou desperdicio. Os
negdcios no setor publico precisam ser encarados como j& os sdo no setor privado, onde se
observa o cenario das for¢as de mudanca e das tecnologias; precisam ser pensados
estrategicamente, visualizando novos meétodos para obter eficiéncia; € preciso inovagao
(KOTLER; LEE, 2008).

A questdo ¢ que o administrador publico se v€ as voltas com toda uma limitagdo
imposta pela legislacdo. Apenas para citar um exemplo, a ado¢do da gestdo por competéncias
tem sido muito tentada em varios 6rgaos publicos, na esperanca de ver-se a produtividade em
niveis mais aceitdveis. No entanto, as tentativas normalmente naufragam quando encontram
uma legislacdo antiga, arcaica, ou mesmo quando os proprios servidores publicos promovem
lob legislativo para que ndo haja atualizagdo da lei.

Boa parte das barreiras a satisfacdo do cidaddo, sdo contribui¢do da propria
burocracia, ao fazer com que os servidores ignorem seu proprio potencial de crescimento e
passem a trabalhar com receio de agir com flexibilidade. Num sistema burocratico, os
servidores desejam atuar a luz do manual — que tudo prevé, tudo prové e tudo regula.
(CAPELAO; SARAIVA, 2000). Muito do que foi dito até¢ aqui nos parece observavel dentro
da atividade técnica no CBMSC. As NSCI s3o normas prescritivas que determinam as
condi¢des minimas de seguranca das edificacdes e definem os procedimentos para liberacao
dos atestados para que estas possam funcionar. Como seria de se esperar, hA uma gama

enorme de possibilidade de as edificacdes serem diferentes entre si e desta forma, cabe ao
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bombeiro decidir pela adequagdo da norma ao caso concreto. Na pratica, aquele bombeiro que
detém conhecimento técnico para decidir e possui perfil para tomador de decisdo, resolve a
situacdo sem grandes embaracgos. Todavia, significativa parcela de nosso pessoal prefere que
tudo isso esteja manualizado, com receio de que se assim nao for, correm o risco de serem
responsabilizados.

E o que Merton (1966) apud Capelio e Saraiva (2000) denominou “incapacidade
treinada”, processo que resulta de uma situacdo em que o servidor publico vé-se as voltas com
a regulacdo interna e externa, os chamados sistemas de controladoria e corregedoria, que
primam pela estrita legalidade dos procedimentos. Aqui ¢ transformado o padrdo descritivo
ideal de critérios e relagdes em um padrdo prescritivo, sem espacgo para a informalidade e o
desenvolvimento de nog¢des mais flexiveis de gerenciamento, tudo em nome da
impessoalidade das regras, que corresponde a situagdo em que a preparagdo dos funcionarios
pode tornar-se inadequada em contexto dinamico. A rigidez burocratica produz desajustes e ¢
fonte de conflitos entre o cidaddo e o servidor.

Para Capeldo e Saraiva (2000), o poder nas organizagdes modernas ndo provém de
manuais, advém das pessoas e de sua interagdo com o meio externo, o que esta abordagem
ndo leva em consideracdo. Para os autores, ¢ necessario acabar com a mentalidade de que o
“regulamento dispde, eu preciso obedecer sem pensar’.

O marketing parece sugerir um antidoto para a situagdo atual, pois vincula-se a
satisfacdo ao cliente. Enquanto a burocracia trata o cliente como se fosse nenhum, sob a
alegacdo da imparcialidade, o marketing trata cada cliente como se fosse unico.
O grande desafio parece mesmo ser a conciliacdo entre a forma burocratica de administragao
— baseada em normas e regulamentos internos — ¢ o uso do marketing, centrado na
flexibilidade e no ambiente externo, com o intuito de promover de forma associada a
satisfacdo do cidaddo e o alcance dos resultados organizacionais. A grande tarefa a ser
realizada compreende, entre outros aspectos, a revisao dos servicos de atendimento ao publico
com vistas a sua maior eficiéncia e humanizagdo. Isto implica repensar profundamente os
modelos organizacionais vigentes. (KLIKSBERG, 1992 apud CAPELAO e SARAIVA,
2000).

Para Medici e Silva (1993 apud CAPELAO e SARAIVA, 2000) o foco no cidadao
evita um processo de engessamento organizacional, pois a torna mais sensivel ao ambiente
externo, adquirindo capacidade de resposta para as mudangas. Nesse ponto os servidores
publicos desempenham papel fundamental, pois precisam ser amistosos e calorosos, para nao

comprometerem o trabalho e aumentar a satisfagdo e a lealdade dos clientes (KOTLER e
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ROBERTO, 1992 apud CAPELAO e SARAIVA, 2000).

Assim, a autonomia do servidor publico, ou ainda a delegacao de autoridade,
parecem ser 0 passo necessario, pois significa incentivar e recompensar os servidores por seus
esfor¢os, imaginagdo e iniciativas extras. A meta ¢ uma realidade na qual funcionérios com
autonomia enfrentem com confianga e capacidade, problemas e oportunidades especificos.
Conclui-se que a criagdo do manual de procedimentos “perfeitos” parece nao ser o meio
adequado para esse fim, pois ele representa a antitese do que ¢ preciso para se criar um
atendimento de alta qualidade (ZEMKE; SCHAAF, 1991).

E tempo de promover a mudanga cultural das organiza¢des publicas, num
processo que envolve estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e comportamentos com foco
no cidaddo. A questdo ¢ que muitas vezes o servidor tem visdo de coprodugdo, mas a
instituicdo estd na burocracia. Muitas vezes até hd pratica do gerencialismo, mas os
resultados sdo de burocracia, aquela que trabalha por decreto e onde nao ha interligacao entre

os 6rgaos (PINHEIRO, 2015).

2.4 MIOPIA EM MARKETING

O tema “miopia em marketing” foi levantado pela primeira vez em um artigo de
mesmo nome, produzido por Theodore Levitt e publicado pela Harvard Business Review. O
autor foca na questdo dos conceitos de producdo e produto, apontando os problemas que
podem advir para as organizagdes que adotam o foco estratégico nesses fatores.

Levitt (1990) chegou a classificar a situagdo como um grave problema e cita no
artigo o caso das ferrovias do Estados Unidos. De inicio pareciam representar a certeza de
lucros eternos para seus acionistas, que pensavam estar no negocio de ferrovias e nao de
transportes, fazendo com que viessem a perder sua importdncia para outros meios de
transporte de passageiros. Por outro lado, o artigo cita Henry Ford como um génio do
marketing, ao inventar a linha de producdo como um meio para conseguir vender seus carros
pelo preco de quinhentos dolares, valor que seus funcionarios poderiam pagar. Ford teria sido
entdo um génio do marketing, antes mesmo de ser um génio da producao (LEVITT, 1990).

A expressao Miopia em Marketing a que Teodore Levitt se refere em seu artigo, ¢
um fendmeno passivel de ocorrer em todas as empresas e organizagdes, sejam grandes ou
pequenas, de natureza publica ou privada. Levitt (1990), destaca em suas pesquisas que isso

ocorre porque em um dado momento as empresas acabam se preocupando (primeiramente)



36

com os seus produtos, em vez de terem as suas preocupagdes voltadas aos clientes. Essa
"miopia" acaba se tornando muito presente, especialmente quando as organizagdes fixam as
suas atengdes somente no produto, esquecendo-se de preocupar-se com o seu publico.

Miopia do Marketing foi fruto da pesquisa de Ted Levitt, por isso, diz-se que ele é
o descobridor desse fenomeno perante as organizagdes. Com um volume enorme de estudos e
muitas pesquisas, foi facil para que ele percebesse que as empresas acabavam perdendo o seu
foco, deixando de pdr em vista os seus clientes, priorizando o produto.

Levitt (1990) destaca que as empresas de sucesso sdo aquelas que veem, de pronto
a necessidade do seu cliente, ou seja, aquelas que focam as suas atengdes ao seu publico. Ele
diz que uma empresa nao pode passar uma ilusao ao seu cliente, nao pode deixar que ele se
sinta satisfeito com base na ilusdo vendida por um produto. Para o autor, o que ocorre muito
entre as empresas ¢ que elas acham que nao podem ser superadas pelas suas concorrentes, ou
seja, pecam por acreditar no "mito da superioridade", e nesse sentido deixam de se preocupar
com a expansao de produtos com diferencial.

Recentemente foram conduzidos alguns estudos com gerentes que buscavam
retorno financeiro com base na melhoria na qualidade. Os estudos concluiram que empresas
que adotavam uma orienta¢do de expansdo de receita focando externamente o crescimento da
demanda por meio da oferta e do aumento das preferéncias dos consumidores pela qualidade,
apresentavam um desempenho melhor do que as que adotavam uma orientagdo de redugdo de
custos (focando internamente a melhoria de processos internos). Mesmo aquelas empresas
que adotavam as duas orienta¢des simultaneamente, tinham desempenho inferior aquelas que
focavam preferencias do consumidor pela qualidade (RUST; MOORMAN; DICKSON,
2002).

Kotler e Keller (2006) também abordam o assunto “miopia em marketing” em sua
obra Administragdo de Marketing. Alertam para as empresas e organizagdes que focam
excessivamente na qualidade do produto, esquecendo-se de observar o que o cliente realmente
deseja. Os autores descrevem algumas acdes possiveis de serem usadas para minimizar o
problema, como ¢ o caso da adocdo do ROQ — Retorno sobre Qualidade. Defendem a
melhoria da qualidade apenas naquelas dimensdes que produzem beneficios tangiveis aos
clientes, custos menores € aumento nas vendas, para forgar a empresa a compreender que essa
¢ a qualidade que os clientes realmente desejam (KOTLER; KELLER, 2006).

A pesquisa de Lodish e Mela (2007) sugere que o dano a muitas marcas foi
causado pelo investimento exagerado em promogdes de preco em curto prazo € investimento

insuficiente no fortalecimento da marca no longo prazo. Para resgatar a marca e elevar a
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produtividade, a empresa deve passar a utilizar indicadores de desempenho da marca no longo
prazo e utiliza-los para tomar decisdes melhores de marketing. Varios fatores explicam a
miopia na gestdo da marca: a fartura de dados de vendas em tempo real, o que deixa mais
visivel o impacto de promogdes de curto prazo nas vendas; a relativa dificuldade de medir o
impacto da publicidade, do desenvolvimento de novos produtos e da distribuicao (que podem
contribuir para a saude a longo prazo da marca); a curta permanéncia de gerentes de marca no
cargo; e a atenc¢do de analistas de mercado ao curto prazo. Administrar uma marca hoje, ¢
como dirigir um carro com a visao limitada a poucos metros. O motorista até consegue mudar
de direcdo com rapidez, mas ndo estd necessariamente na rota que o levara onde quer chegar.
Finalizando, os autores alertam que investir em descontos no produto pode gerar lucros de
curto prazo, mas deixar de investir em publicidade (investir na marca), gera prejuizos no
longo prazo. A ideia do artigo ¢ trabalhar os indicadores de longo prazo (LODISH; MELA,
2007).

Uma questdo a ser levantada no setor publico, ¢ qual o impacto que o aumento da
satisfagdo do cidaddo tem sobre levantamento de fundos e alocagdo de recursos para a
organiza¢do? E que os esforcos relacionados a servico e satisfagio do cliente sdo
relativamente simples, mas dificeis de implantar. Assim, por essa dificuldade de mensuragao,
pode passar a ser uma ferramenta de marketing negligenciada, ou no minimo pode deixar de
ser uma prioridade. O ensinamento que fica, ¢ que devemos assumir que no setor publico ha
espaco para a melhoria de atendimento ao cliente, e que ¢ a alocag@o de recursos para alcancar
o progresso que precisa ser justificada (KOTLER; LEE, 2008).

Finalizamos esses apontamentos com o pensamento resumido de que a miopia em
marketing consiste em definir o negocio em que se estd com base na tecnologia e ndo com

base nas necessidades e desejos apontados pelos clientes (MENCH; MORIGUCHI, 2009).
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3. COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR E SATISFACAO DE CLIENTES

Para uma adequada efetividade na aplicacdo do conceito integrado de marketing,
pode-se dividi-lo em marketing estratégico e marketing tatico, tendo-se em mente que sempre
havera outras empresas ou organizagdes interessadas em possuir uma maior participacdo de
mercado e assim, também desejardo atender as necessidades e desejos do consumidor. E
preciso entdo trabalhar a estratégia em busca de vantagem competitiva. A vantagem
competitiva que a empresa busca oferecer pode ser entendida como o motivo que a empresa
oferece para que o consumidor escolha o seu produto ao invés do produto do concorrente.
Portanto, teremos o marketing estratégico atuando na selecao de valor que sera oferecido ao
consumidor e o marketing tatico desenvolvendo o valor, para em seguida distribui-lo e
comunica-lo ao consumidor (MENCH; MORIGUCHI, 2009).

A funcao marketing avalia continuamente a imagem da empresa e a satisfagdo do
cliente. Coleta e avalia continuamente ideias para novos produtos, para o aperfeicoamento de
produtos e para servigos (KOTLER; KELLER, 2006).

Para Kotler e Keller (2006), a empresa deve medir a satisfacdo do cliente com
regularidade, pois a chave para reter clientes estd em satisfazé-los. Em geral, um cliente
altamente satisfeito permanece fiel por mais tempo, compra mais com a empresa, fala bem da
empresa ¢ de seus produtos, d4 menos atencdo a propaganda dos concorrentes e ¢ menos
sensivel ao preco. Um alto nivel de satisfacdo e encantamento cria um vinculo emocional com
a marca e a empresa, ndo apenas uma preferéncia racional.

A satisfagao dos clientes também depende da qualidade de produtos e servigos. O
conceito de qualidade € expresso pela American Society for Quality Control: qualidade ¢ a
totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou servigo que afetam sua capacidade
de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas. Temos ainda uma diferenciagdo entre a
qualidade de conformidade e a qualidade de desempenho. No dizer de Daniel Beckham (apud
Kotler e Keller, 2006), a qualidade total ¢ o segredo para criar valor e satisfazer o cliente. O
autor afirma ainda que os profissionais de marketing que ndo aprenderem a linguagem da
melhoria da qualidade, da fabricacdo e das operagdes se tornardo tdo obsoletos quanto
charretes. Para ele, o profissional do marketing precisa se tornar um defensor do cliente,
focado no processo como um todo. Kotler e Keller (2006) deixam um alerta, para que a
empresa ndo se concentre demasiadamente na busca da qualidade nos produtos e esquega de
focar o que o cliente realmente quer.

Kotler e Keller (2006) orientam que as empresas € organizagdes pratiquem a
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gestdo de relacionamento com os clientes, a chamada CRM, para que a empresa aprenda
sobre cada um deles e possa customizar seus produtos, servi¢os, programas, mensagens €
midia. Com essa atitude, € possivel a empresa ou organizacao deixar de atuar no marketing de
massa e passar a desenvolver o marketing um-a-um. O CRM permite maximizar a fidelidade
do cliente, por meio do gerenciamento cuidadoso de informacdes detalhadas sobre cada
cliente e de todos os pontos de contato com ele.

Peppers e Rogers (1997) apud Kotler e Keller (2006), descrevem um modelo de
utilizagdo de marketing CRM em 4 etapas. A primeira etapa ¢ a identificacdo dos clientes
atuais e potenciais, para evitar que a empresa ou organizagdo va atrads de todo mundo e que
possa manter um banco de dados de clientes com informagdes a serem utilizadas de forma
estratégica; a segunda etapa ¢ a diferenciagdo em termos das necessidades dos clientes e seu
valor para a empresa ou organizagdo: os autores orientam que se invista nos clientes mais
valiosos, calculando seu valor ao longo do tempo pelo método do custeio baseado em
atividades; terceira etapa ¢ promover a interacao individual com os clientes, para melhorar o
conhecimento das necessidades de cada um e construir relacionamentos mais s6lidos; a quarta
etapa ¢ a customizagdo de produtos, servicos € mensagens para cada cliente: ¢ a finalizagdo do
processo, momento em que se aloca todas as informagdes dos clientes oriundas das etapas
anteriores ¢ lhes devolve em termos de produtos ou servigos customizados que atendam as
suas necessidades e desejos.

Atualmente, observa-se crescente €nfase, tanto no meio académico como no
empresarial, em estratégias ligadas ao marketing de relacionamento (BREI; ROSSI, 2005,
apud SANTOS; FERNANDES, 2008). Tais estratégias, em vez de focarem a obtengdo de
novos clientes no mercado, ou a atracdo de clientes de outras empresas, buscam reduzir o
éxodo dos consumidores atuais, evitando que mudem de marca, e estimulando sua fidelidade
e seu desejo de manter transagdes com a empresa.

Trazendo a abordagem para a atividade técnica do CBMSC, percebe-se também
que se trata da melhor estratégia na maioria de nossos quartéis, pois a atracdo de novos
clientes ¢ automatica, por for¢a da legislacdo, enquanto que ofertar um bom servigco ¢ a

verdadeira oferta de valor que a instituicdo pode oferecer.

3.1 COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

A AMA define comportamento do consumidor como a “interagdo dindmica entre

afeto e cogni¢cdo, comportamento e ambiente por meio da qual os seres humanos conduzem na



40

vida atitudes relacionadas a troca”. O comportamento do consumidor envolve o pensamento ¢
0s sentimentos que as pessoas experimentam e o resultado em suas agdes no processo de
consumo. Envolve ainda o ambiente que pode influenciar esses pensamentos, sentimentos e
acdes, tais como comentarios alheios, propagandas, informacdes sobre prego, embalagens,
aparéncia dos produtos, etc.

Um conceito do estudo do comportamento do consumidor: “¢ o estudo de como
os individuos tomam decisdes de gastar seus recursos disponiveis (tempo, dinheiro, esfor¢o)
em itens relacionados ao consumo” (SCHIFFMAN; KANUK, 2009).

O comportamento do consumidor ¢ determinado por trocas, ou seja, as pessoas
abrem mao de algo de valor por alguém e recebem algo em troca. A estratégia de marketing
focada no comportamento do consumidor é bastante complexa, pois como ja foi visto no
presente estudo, o consumidor pode ser influenciado por interagdes entre pensamentos €

sentimentos, o que torna o comportamento bastante dindmico (PETER; OLSON, 2009).

Figura 1 — Os fatores para analise do consumidor

AFETO

COGNIGAO QAR 111]0) 32 OMPORTAMENTO

AMBIENTE

Fonte: Producao do proprio autor, adaptado de Peter e Olson (2009).

Pela propria figura se deduz que qualquer um dos fatores pode ser causa ou
consequéncia de mudanga em um ou mais dos outros fatores. Os autores consideram que o
afeto, cognicdo, comportamento e ambiente do consumidor, sdo fatores essenciais para

compreender globalmente os consumidores e escolher a estratégia para influencia-los. O afeto
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estd relacionado aos sentimentos do consumidor em relagcdo a esses estimulos e eventos (se
gosta ou ndo de um produto). A cogni¢do esta relacionada as suas opinides (sua crenga em
relagdo a um produto em particular). O comportamento do consumidor esta relacionado as
acoes fisicas que podem ser observadas e avaliadas por outras pessoas. O ambiente do
consumidor esta relacionado a todas as coisas que lhe sdo externas e que influenciam a
maneira como ele pensa, sente e age. Abrangem até mesmo os estimulos fisicos que podem
mudar sua opinido, sentimento e conduta, como lojas produtos, antiincios e simbolos. No
ambiente do consumidor € que sdo inseridos os estimulos para influencia-los. Destaca-se que
o ambiente pode ser tanto o fisico como o virtual, dai a razdo para que seja dispensada
atengdo aos portais de relacionamento da organizacdo com os consumidores, na internet
(PETER; OLSON, 2009).

Schiffman e Kanuk (2009) abordam a questao da diversidade social hoje reinante
no mundo, tanto nos estilos de vida, moda, pensamentos, o que se traduz em comportamentos
diferenciados do consumidor. Na Atividade Técnica dentro do CBMSC, isso ndo sera
percebido do ponto de vista do produto, mas podera influenciar o comportamento no quesito
atendimento. Os autores destacam ainda a importancia do marketing de relacionamento, que ¢
o desenvolvimento de relagdes bastante cordiais com o consumidor visando a construcao de
lealdade a marca ou a loja. Isso ocorre além do interesse no valor agregado, que enfatiza alta
qualidade pelo menor preco possivel. E a questio da diferenca no comportamento, onde
muitos consumidores preferem comprar em lojas que oferecem uma grande variedade de
mercadorias a precos baixos, outros preferem lojas nas quais possam entrar e sair
rapidamente, mesmo pagando um preco maior pela economia de tempo.

Trazendo o assunto para a Atividade Técnica no CBMSC, ficam as perguntas: o
que os cidadaos nao desejam, atender as normas de seguranga ou efetuar os procedimentos
burocraticos para atualizar sua edificacdo? Ou sera que sao validas as duas hipoteses para
grupos de cidaddos diferentes? Ou ¢ valida uma ou outra para cada grupo de cidaddos
diferentes? Atualmente sdo perguntas sem resposta, pois nao ha na Corporagdo um programa
de marketing que contemple a pesquisa de mercado ou de satisfacao dos clientes.

O estudo do comportamento do consumidor foi dividido por Schiffman e Kanuk
(2009) nas abordagens positivista (foco na predicdo do comportamento) e interpretativista,
também conhecida como experimentalista (foco no entendimento do comportamento). A
pesquisa interpretativista tende a ser qualitativa e se baseia em amostras pequenas. Apesar de
tenderem a ver cada situacao de consumo como Unica e ndo duplicavel, buscam achar padrdes

comuns de valores operacionais e significados nas situacdes de comportamento.
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A adogdo ampla do “conceito de marketing” motivou os estudos do
comportamento do consumidor. A partir do conceito de marketing, as empresas identificam as
necessidades e os desejos de mercados alvo especificos e atendem as satisfacdes desejadas,
melhor do que a concorréncia. Enquanto um conceito de vendas foca as necessidades da
empresa, um conceito de marketing foca rigidamente as necessidades do comprador
(SCHIFFMAN; KANUK, 2009).

Os estudos de Schiffman e Kanuk (2009) apontam ainda para a grande
diversidade no comportamento humano, o que normalmente nos leva a deixar de observar que
as pessoas de fato sdo muito parecidas. Existem semelhangas fundamentais — constantes que
tendem a ocorrer com muitos tipos de pessoas — que servem para explicar e esclarecer o
comportamento de consumo. Os estudiosos e psicologos do comportamento do consumidor
concordam que a maioria das pessoas tende a experimentar os mesmos tipos de necessidades
e motivos; elas simplesmente expressam esses motivos de formas diferentes.

No entender de Borges e Fonseca (2002), o setor publico pode obter beneficios
pela elevada satisfacdo dos cidaddos, quando a populagao percebe a adequada utilizagdo dos
impostos em seu beneficio. Mas também consideram que ¢ mais dificil alcancar elevada
satisfacdo do cidadao por parte dos servigos prestados no setor publico, em funcido de seu
carater intangivel, que dificulta testes e percepcdes com base em experiéncias anteriores.
Cada oferta de servico ¢ tUnica se comparada a anterior. Em estudo recente, Spreng,
MacKenzie e Olshavsky (1996) apud Borges e Fonseca (2002), indicam que quando se
compara as percepgoes de performance de um produto tanto com as expectativas quanto com
os desejos do individuo, o nivel de satisfacdo ¢ revelado.

Bednarz (1999) apud Klinoff (1999), afirma: "Um elemento critico para
administrar com sucesso as expectativas de um cliente € nunca prometer mais do que aquilo
que se possa executar”. O autor destaca ainda que a grande mudanca cultural ocorre em uma
organizagdo, quando todos os seus integrantes passam a ver aqueles que recebem seus
servigos como clientes. O foco da organizagdo precisa ser o servigo ao cliente. Klinoff (1999),
em seu artigo com o titulo “Who, How and How Well”, diz que cada interagdo com o publico ¢
uma oportunidade de impactar positivamente a percep¢do publica do Phoenix Fire
Department (PFD) e seus membros. O autor lembra que cada pessoa € Unica, com seus
proprios sentimentos, ideias, esperangas, maneiras de fazer as coisas e cada pessoa tem o
direito de ser tratada com dignidade e respeito. Isso também implica que sempre que possivel,
os clientes, sejam eles internos ou externos, devem ser envolvidos na tomada de decisoes

importantes.
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3.2 SERVICO DE ATENDIMENTO AOS CLIENTES

Compreender o comportamento do consumidor ¢ de extrema importancia
principalmente para os momentos de atendimento ao cliente. Como ja vimos, fatores como
afeto, cogni¢do e o proprio ambiente, funcionam como propulsores do processo de mudanga
do comportamento, alimentando a dindmica de transformagdes internas e externas das
situacdes de atendimento. O servico de atendimento constitui o ponto de intersecdo dessas
diferentes logicas que se inscrevem, por sua vez, dentro de determinadas condig¢des fisico-
ambientais (espago, luz, ruido, calor) e instrumentais (material, mobilidrio, equipamentos). A
visibilidade dos possiveis desequilibrios e incompatibilidades existentes entre as logicas
aparece sob a forma de indicadores criticos (tempo de espera, reclamagdes dos usudrios, erros,
retrabalho, etc. (FERREIRA, 2000).

O atendimento ao publico ¢ um servigo complexo. Sua simplicidade é apenas
aparente. Trata-se de uma atividade social mediadora que coloca em cena a interacdo de
diferentes sujeitos em um contexto especifico, visando responder a distintas necessidades. A
"tarefa de atendimento" ¢, frequentemente, uma "etapa terminal", resultante de um processo
de multiplas facetas que se desenrola em um contexto institucional, envolvendo dois tipos de
personagens principais: o funciondrio (atendente) e o usudrio. Assim, o servigo de
atendimento ao publico ¢ um processo resultante da sinergia de diferentes varidveis: o
comportamento do usudrio, a conduta dos funcionarios envolvidos (direta ou indiretamente)
na situacdo, a organizacdo do trabalho ¢ as condigdes fisico-ambientais/instrumentais
(FERREIRA, 2000).

Com relagdo ao servico de atendimento, Ferreira (2000), destaca em seus estudos
a logica e os pontos de vista a partir da institui¢do, do atendente e do proprio usudrio. A logica
da instituicdo busca compreender o que se passa nas situagdes de atendimento, por meio da
analise do seu perfil, processos organizacionais € recursos instrumentais. A logica do
atendente ¢ identificar o que caracteriza o seu proprio modo operatorio usual de atendimento,
analisando o perfil individual, competéncia profissional e estado de satide. Isso vai orienta-lo
a como proceder nas situacdes de atendimento, de modo que possa responder adequadamente
as necessidades e desejos dos usuarios € ao mesmo tempo cumprir as orientagdes da
instituicdo. O usudrio, por sua vez, tem sua logica focada no que caracteriza o "modo de
utilizagdo" dos servigos pelos usuarios (perfil socioecondmico, representacdo social e
satisfacdo).

O trabalho desenvolvido pelo funciondrio na situacdo de atendimento ¢



44

fundamentalmente uma atividade de mediagcdo entre as finalidades da instituicdo e os
objetivos dos usuarios. Assim, o funcionario aparece como o elo de ligacdo entre os usuarios e
a instituicdo, de modo que esta percebe o funcionario como seus seus bracos e pernas,
personificando-se no proprio funcionario. Em contrapartida, a visdo do usudrio ¢ justamente o
oposto, pois este considera que o momento da mediacdo tende a uma despersonificacdo do
atendente, como se ele encarnasse a propria instituicdo. E por fim, do ponto de vista do
atendente, a mediagdo tende a ser um momento em que ele procurard gerenciar os interesses
do wusudrio, da instituicdo e ainda terd que manter sua saide e se desenvolver
profissionalmente. Por tudo isso ¢ que se considera o servico de atendimento uma atividade
complexa, que precisa monitoramento constante para acompanhar qualquer variagdo nos

fatores envolvidos, pois ha correlacdo entre todos e diferentes pontos de vista.

3.3 SATISFACAO, NECESSIDADES E DESEJOS DOS CONSUMIDORES

Mench e Moriguchi (2009) nos ensinam que o consumidor também quer ter seus
direitos reconhecidos. Uma maneira de fazer isso ¢ proporcionando que se sinta no controle
da situagdo. Prover um ambiente em que o cliente saiba “navegar” (por exemplo, com boa
sinaliza¢do), proporcionar informacdes e dar oportunidade para escolhas faz com que o cliente
se sinta senhor da situacdo e ndo se sinta um estupido. Os autores chamam a aten¢do aos
cuidados e detalhes que podem trazer satisfacdo aos clientes e indicam, por exemplo, uma boa
sinalizacdo do ambiente para que a pessoa nao necessite perguntar a ninguém onde € o guiché
de atendimento.

Dixon, Freeman e Toman (2010) escreveram em um artigo algumas orientacdes
quanto a estratégia de marketing e a lealdade de clientes em relagao as empresas. O artigo traz
o titulo “Pare de tentar encantar seus clientes” e os autores iniciam dizendo que a tese que a
empresa deve “encantar” seus clientes estd tdo enraizada que os gerentes raramente param
para examind-la. No artigo sdo feitas duas provocacdes para reflexdo, relacionadas aos
atendimentos pelas empresas, concluindo-se que o tempo todo clientes abandonam uma
empresa por conta de péssimo atendimento, mas uma quantidade de clientes muito menor,
prestigiard a empresa s6 por conta de um atendimento fora de série. Ao final, concluem que a
capacidade da empresa de honrar sua promessa basica (por mais modesta que seja), fortalece
muito mais a lealdade dos clientes, do que uma espetacular experiéncia de atendimento. Mas
ao que tudo indica, muitas empresas continuam investindo somente em espetaculos de

atendimento, mas pecam gravemente em nao cumprir suas promessas (DIXON; FREEMAN;
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TOMAN, 2010).

Figura 2 — O efeito dominé do atendimento falho
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Fonte: Dixon, Freeman e Toman ( 2010 ).

Aksoy et al (2013) criticam o uso de dados de satisfacdo de clientes como um fim
em si mesmo para a empresa, ao passo que estas poderiam ampliar em muito suas receitas, se
fossem analisar como a satisfagdo e outros motores da fidelizacdo poderiam ajuda-la a sair a
frente da concorréncia. A ideia ¢ a empresa estar atenta a sua posicdo na preferéncia do
consumidor. E comparar seu desempenho com os concorrentes. Por mais que em determinado
periodo seus indices proprios tenham melhorado, para conseguir a vitoria é necessario marcar
mais pontos que os adversarios.

A razdo para a insatisfagdo ou até muitas vezes para a irritacdo e hostilidade do
cliente, pode estar na falta de compreensao tanto por parte do vendedor ou atendente quanto
também por parte do cliente, das diferencas entre necessidades e expectativas. Esse fator tem
sido citado em varios estudos, como uma das principais causas de insatisfacdo de clientes.
Mas afinal, qual a diferenca entre necessidade e expectativa? A necessidade se d4 quando o
cliente necessita algo essencial, em carater urgente, mas em nivel muito basico. As
expectativas sao algo que os clientes antecipam que vai acontecer, que pode ser por exemplo,
uma redugdo de custos ou uma melhoria na qualidade de seus produtos ou servigos. Conclui-
se que uma organizacdo pode estar atendendo as necessidades de seus clientes, sem atender-
lhes as expectativas. As coisas basicas e essenciais que sdo a propria missdo do corpo de
bombeiros, atendem as necessidades dos cidaddos quando sdo cumpridas. Para alcangar o
nivel da satisfacdo, ¢ preciso que as corporagdes agreguem valor aos servigos € com iSso

estardo atendendo ou até mesmo superando as expectativas (KLINOFF, 1999).
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Klinoff (1999) destaca ainda a importancia de se identificar as necessidades e
expectativas dos clientes para que um departamento de bombeiros possa planejar a aplicacao

de seus recursos.

- Ao aprender e satisfazer as necessidades dos clientes, as organizagdes vao
ajudar a garantir que preciosos recursos estdo a ser aplicadas as areas de maior
necessidade;

- Ao servir os clientes internos, a administragdo corpo de bombeiros vai
melhorar a efic4cia de cada individuo e da organizagdo geral;

- Por ser um defensor empenhado para as necessidades de ambos os clientes
externos e internos, o chefe dos bombeiros ird desenvolver um elemento critico:
a confianga daqueles servidores.

- A dedicar os recursos de uma organizacgdo de servigo de fogo para aprender e,
em seguida, atender as necessidades dos clientes externos resulta que a
organizagao passa a ser vista como um patrimonio para a comunidade. Brunacini
(1996, p. 2) declara: "Eu acredito que ela (a comunidade cliente) deve comecar a
jogar o papel central, tanto na nossa (ocupacional) mentalidade pessoal e
profissional quanto nossa organizagao.

As necessidades sdao a esséncia do conceito de marketing, a chave para a
sobrevivéncia de qualquer empresa. As empresas de sucesso definem seus mercados em
termos das necessidades que presumem satisfazer, em vez dos produtos que vendem. A
orientacdo para o mercado concentra-se na necessidade do comprador, a orientacdo para a
producdo concentra-se na necessidade do vendedor (SCHIFFMAN; KANUK, 2009). Os
autores destacam ainda que na escala de hierarquia das necessidades de Maslow, a seguranca
(no sentido de prote¢do, ordem, estabilidade), aparece em segundo lugar, logo depois das
necessidades fisiologicas. Essa necessidade de seguranca engloba nio s6 a questao fisica, mas
acreditar que seu negdcio ndo vai ser interrompido por conta de um incéndio. Os autores
também destacam a cultura como forte influenciadora das necessidades e desejos do
consumidor. Ela oferece ordem, direcdo e orientacdo em todas as fases da solu¢ao do
problema humano, por meio do fornecimento de métodos “testados e aprovados” de satisfacao
das necessidades psicologicas, pessoais e sociais. O profissional de marketing precisa estar
atento as mudangas de valores e estilos de vida para poder permanecer no mercado. O que se
busca como instituicdo, ¢ o fortalecimento de uma cultura compartilhada, quando nossas
crencas, valores, e as praticas em particular passam a ser compartilhadas por parte
significativa da sociedade.

Gulati (2007), considera uma ferramenta cultural intangivel, mas sabiamente
poderosa para alinhar a empresa em torno das necessidades do cliente ¢ tratar o pessoal como
se gostaria que ele tratasse o cliente. A esperanca € que os funcionarios passem a colaborar e

adotem o foco no cliente porque querem, € ndo sO porque serdo recompensadas



47

financeiramente. Uma organizacdo igualitaria, que reforce a ideia de que todos sdo
importantes e aumente a probabilidade de cooperacao entre todos, favorece a ideia de foco no
cliente. Naturalmente, esse tipo de estimulo ndo surtird efeito sem o refor¢o de medidas mais
concretas — estruturas de poder, indicadores e incentivos. Também ha a tendéncia de o
pessoal voltar a adotar os velhos habitos, evitando comentar sobre a possibilidade de
consultorias quando vende um determinado produto ou até quando prestar um servigo. Quero
crer, € agora sdo palavras minhas, que o pessoal ndo deseja criar vinculo com o cliente, afinal,
isso “da trabalho”.

Quem vende precisa ter nogao dos beneficios de boa venda para a organizacdo e
quem trabalha na atividade meio, precisa entender a importancia das vendas para que lhes
propicie o apoio necessario sempre que possivel. Estes trés fatores: coordenagdo, cooperagdo
e esforco de capacitagdo — sdo taticas de rompimento de silos (no servigo publico sdo
conhecidos como ilhas) que alinham divisdes do negdcio, tendo como centro o cliente. E uma
redefini¢ao das fronteiras internas da propria empresa. Quanto as fronteiras externas, nasce
um quarto fator — a conexdo, responsavel pelas parcerias, terceirizagdo, etc. (GULATI, 2007).

Alan Brunacini (1991 apud KLINOFF, 1999), um destacado comandante de
bombeiros dos EUA, escreveu um artigo sobre a identificagdo das necessidades dos clientes e
declarou: "nés sempre fizemos o melhor que podiamos para nossos clientes, mas nao
passamos muito tempo perguntando-lhes o que eles realmente queriam...simplesmente lhes
entregavamos o servico”. E continua falando das expectativas dos clientes, pois quando eles
ligam para o corpo de bombeiros, passam a ser a razdo de nossa existéncia. Mas o
comandante alerta que apagar um incéndio ou colocar bandagens em suas feridas, ¢ apenas
atender-lhes as necessidades basicas. Para a satisfacdo dos cidadaos, é necessario criar valor
no servigo prestado, tratando-os como pessoas. Quando a Corporagdo atinge o nivel de
satisfacdo dos cidaddos, ¢ como se fizesse uma poupanca em sua cabega, 0 que permitird
retirada quando necessario. Um pedido dos cidadaos ndo pode ser encarado como uma
interrup¢ao em nosso trabalho, pois atender-lhes ¢ o fim da instituigao.

Saber ou perceber o que os clientes querem também ¢ um desafio. Em muitos
casos, eles podem querer mais do que aquilo que a institui¢do pode oferecer. Grainger (1998
apud Klinoft, 1999) fornece uma lista de verificagdo para garantir que os clientes recebam o
que eles desejam e entre os fatores chave, inclui a criacdo e divulgacdo de uma declaracao
clara, focada e realista missdo. Essa declaragdo deve conter a listagem de todas as coisas que a
organizacdo esta disposta a oferecer e aquelas que nao tem condigdes de ofertar. A

organizacao também deve identificar quem sdo os seus clientes e definir a eles quais sdo seus
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servigos atuais, com clareza e sem ambiguidades.

A organizagdo deve fazer isso mantendo uma boa capacidade de comunicagdo de
seus membros, incluindo a fala, a escrita, a boa audi¢do (no sentido de saber ouvir) e leitura.
Prestar informagdes claras e responder de maneira precisa e agil, fara os cidadaos perceberem
que a organizagdo se preocupa com eles. A organizagdo precisa ser acessivel ao cidadio
comum. A papelada exagerada e complicada, os termos estranhos que sdo utilizados nos
procedimentos, causam afastamento do cidaddo que busca pelo servico. A organizacdo deve
entregar o que foi prometido, ser honesta e transparente. Os cidaddos precisam de paz de
espirito, precisam confiar que seus pedidos serdo respondidos, que a organiza¢do estd no
controle dos assuntos que lhes sdo confiados. Por fim, seja cortés e amigavel em todos os
momentos. As relagdes entre pessoas sdo amparadas no respeito mutuo, confianga, seguranga,
e estes sdo baseados em cortesia e honestidade.

As organizagdes estdo cada vez mais voltando os seus interesses para o
conhecimento da satisfacdo de seus clientes. Isto deve-se em fun¢do da consciéncia de que a
satisfacdo dos clientes ¢ uma variavel-chave de seus comportamentos posteriores, como
recompra, lealdade, propaganda boca-a-boca favoravel, etc. (EVRARD, 1994 apud ROSSI e
SLONGO, 1998). As organizagdes publicas que atuam em fiscalizagcdo, normalmente ndo se
preocupam com recompra ¢ lealdade, considerando que os cidaddos precisardo voltar a
solicitar os servicos, por haver previsao legal para isso. Mas as organizagdes tém se esquecido
a questdo da “poupanga” que se forma na mente dos cidaddos ao receberem servigos e se
sentirem satisfeitos. Se a organizacdo ndo possuir essa poupanca, ndo tera como fazer
retiradas caso necessario.

TAX et al (1998) destacam que o processo de recuperacdo de satisfacdo pode ser
iniciado pelo proprio provedor do servico. Um fator muito interessante para surpreender o
cliente, seria a propria organizagdo perceber uma determinada falha , de modo que este possa
agir antes mesmo que o cliente reclame. E o caso das SAT, que poderiam identificar falhas nas
analises de projeto preventivo contra incéndios e efetuar a corre¢do antes da reclamacdo do
cidaddo. As falhas mais comuns sdo referentes a indicagdo incompleta das alteragdes do
projeto na primeira analise, quando o analista bombeiro indica que o projeto sera analisado na
integra quando de seu retorno.

Berry (1995 apud SANTOS; FERNANDES, 2008) afirma que “a abundante
desconfianca na América, coloca a confianga (nos servigos) como talvez a ferramenta mais
poderosa de marketing de relacionamento disponivel para uma empresa”. E complementam,

dizendo que resolver satisfatoriamente uma falha na entrega de um produto, por exemplo,
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pode impactar mais a credibilidade de determinada empresa do que uma situacao de rotina.
Uma das hipdteses sugeridas nos estudos dos citados autores, ¢ que a satisfagdo do
consumidor com o gerenciamento da reclamacdo exerce impacto positivo em sua confianca.
Quanto a lealdade em relagdo a empresa, Santos e Fernandes (2008) nos ensinam que a
lealdade do consumidor ¢ definida como uma intengdo comportamental de manter um
relacionamento duradouro com o fornecedor de servicos (SIRDESHMUKH et al., 2002). A
lealdade apresenta diversas consequéncias comportamentais e atitudinais ao consumidor.
Entre elas estdo a recompra, menor sensibilidade a preco, formagdo de lagos afetivos e
recomendacdes da empresa por meio de comunica¢do boca-a-boca. Para Thibaut e Kelly
(1959) apud Santos e Fernandes (2008), os reclamantes procuram retribuir os esforcos da
empresa em restaurar sua satisfagdo por meio da repeticdo da compra ou de uma positiva
comunicagdo boca-a-boca, ou seja, influencia positivamente a lealdade. A légica desse
relacionamento se baseia na teoria de transagdes sociais, que sugere que ambas as partes
envolvidas em uma troca estdo motivadas a retribuir o tratamento e os beneficios obtidos
nessa troca.

O fato de a organizacdo ndo gerenciar adequadamente a reclamacdo, pode gerar
dois problemas: o original (que ja havia) e o segundo, por nao ter sido corrigido o primeiro. O
gerenciamento adequado da reclamagdo, e a consequente confianga gerada entre as partes, €
uma forma eficaz para o desenvolvimento e a manutencdo de relacionamentos a longo prazo.
Dessa forma, os autores concluem que o gerenciamento das reclamacgdes possui papel
fundamental na construgdo de relacionamentos duradouros entre empresas ¢ consumidores,
sendo assim uma ferramenta estratégica (SANTOS; FERNANDES, 2008).

Dixon, Freeman e Toman (2010), apontam que varios estudos tém sido
desenvolvidos para avaliar a correlacdo entre o atendimento ao cliente e a fidelidade a marca.
Recentemente, o Customer Contact Council - CCC (Divisao do Corporate Executive Board)
fez um estudo com mais de 75 mil clientes que haviam interagido com a empresa. O resultado
revelou que encantar o cliente ndo produz fidelidade, mas reduzir o seu esfor¢o, sim. No
mesmo estudo do CCC, 20% clientes satisfeitos afirmaram a inten¢do de abandonar a
empresa, enquanto 28% dos insatisfeitos disseram que pretendem permanecer com ela. Em
outro estudo semelhante, 89 de 100 diretores de servigo aos clientes afirmaram que sua maior
estratégia era superar expectativas, mas apesar desse esfor¢o carissimo, 84% dos clientes
disseram que sua expectativa ndo havia sido superada na intera¢do mais recente. Ao que se
percebe, a regra parece ser: facilite as coisas. Em se tratando de atendimento, a empresa

produz clientes fieis basicamente ao ajuda-los a resolver problemas com rapidez e facilidade.
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H4 muita subjetividade em ordenar ao pessoal de atendimento superar
expectativas do cliente. E uma ordem que tende a gerar confusio, perda de tempo e esforgo. O
que se tem a fazer ¢ instrui-los a “facilitar as coisas”, que significa remover obstdculos para
que o cliente perceba seu esfor¢o na resolu¢do do problema diminuido, apresentando uma
solugdo satisfatoria para os problemas do cliente, muito mais que simplesmente velocidade no
atendimento. Clientes ndo gostam de ter que contatar a empresa varias vezes, de ter de repetir
informacdes ou de ter de mudar de canal de servico para ver seu problema resolvido, como
ocorre as vezes, quando o cliente inicia o atendimento na internet e termina no telefone, por
exemplo (DIXON; FREEMAN; TOMAN, 2010).

Acredita-se que hd um grande desafio neste sentido, ao ponto de que a
organizagdo consiga inverter a logica de seu pensamento, mudando o foco para o cidaddo. E o
que Kotler e Lee (2008) definiram graficamente, conforme se observa na Figura 3.
Tradicionalmente as organizagdes partem de um pensamento de alta gerencia, passando pelos
niveis intermediarios, até chegar-se ao cliente final, no caso do presente estudo, o cidadao.
Mas somente serd possivel a visdo de remog¢do das dificuldades dos clientes, caso a
organiza¢do inverta a ldgica para que se destina, colocando o cliente, cidaddo, no topo da
piramide, migrando o foco de uma organizagdo tradicional, para uma organiza¢cdo moderna,
voltada ao cidadao.

Para ter a ideia de facilitacdo para as necessidades do cidaddo, ¢ necessario que
ele seja o foco da organizagdo. Toda a estratégia, atividade meio, estrutura fisica e de pessoal,
precisa estar voltada ao cidaddo. E a ele a que se destina a institui¢do. E com base em suas
necessidades e desejos que toda a organizagdo ird se preparar, razao pela qual colocéa-lo no
topo da piramide. Migrar para esse modelo exige coragem, ¢ uma ruptura de paradigma
bastante consideravel, afinal, quem estd em alta gerencia lutou para se posicionar no topo e ao
que consta, estard disposto a se manter nessa posi¢ao.

A representacdo grafica em formato de piramide, pode levar ao pensamento de
que o mais importante ¢ quem estd no topo, mas em verdade, a intencdo de Kotler e Lee
(2008), ¢ demonstrar o foco da instituicdo. Instituigdes com foco em si mesmas, terdo a alta
gerencia no topo da piramide, ou seja, terdo a alta gerencia como foco. Se a alta gerencia
estiver bem servida, a impressdo ¢ que tudo o mais estara de acordo. Por outro lado, nas
organizacdes em que o cliente ou cidaddo sdo o foco, a propria alta gerencia estard disposta a
se sacrificar para manter a doutrina. Os resultados ndo sdo imediatos, todavia, como ja foi dito
no presente estudo, os impactos de agdes de marketing sdo percebidos em médio e longo

prazos, mas com a vantagem de maior perenidade. Kotler e Lee também chamam a atencao
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para o fendmeno do empoderamento da linha de frente, que ocorre naturalmente quando o
cidadao ¢ o foco da organizacdo. No setor publico a tarefa ¢ ainda mais complexa, ao passo

que hé todo um arcabouco legal a ser respeitado.

Figura 3 — A orientacdo da organizagao tradicional versus a organiza¢cdo moderna

Organizacao Tradicional

A > ALTA GERENCIA

> MEDIA GERENCIA

- 7 corerstRes

Organizacdo moderna — voltada ao cidadao

- —> LINHA DE FRENTE

—> MEDIA GERENCIA

' —> ALTA GERENCIA

Fonte: Kotler e Lee (2008).

Para Kotler e Lee (2008), as organizagdes que adotam o foco no cidadao,
permitirdo o aumento da sua satisfacdo e terdo como beneficios: melhorar os servigos e
aumentar a satisfacao dos clientes pode aumentar as receitas; pode apoiar futuras necessidades
de levantamento de recursos; pode aumentar a eficiéncia operacional; pode melhorar medidas

de desempenho.
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4. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Enquanto o controle estd afeto ao setor administrativo da empresa, a avaliacdo se
refere exclusivamente ao setor de Marketing. Dentro deste setor, todavia, ele ¢ mais amplo do
que a conotacdo comum dada ao controle nas empresas. Avaliagdo abrange obrigatoriamente:
(1) a determinacao de padrdes de controle; (2) o acompanhamento sistematico dos desvios; e
(3) arecomendagdo de agdes corretivas (RICHERS, 1994).

Se ndo puder medir, ndo pode controlar; se nao controlar, ndo pode gerenciar; se
ndo gerenciar, ndo pode melhorar (HARRINGTON, 1993 apud MULLER, 2003). Um sistema
de indicadores deve focar nos fatores geradores e ndo apenas nos resultados, possibilitando
ndo apenas a analise do desempenho passado, mas também as analises prospectivas. A questao
¢ a énfase na mensuracao do processo, sendo tardio o controle somente do resultado. As
medigdes precisam se concentrar em aspectos internos (foco na eficiéncia do consumo de
recursos) e aspectos externos (pressdes sociais, necessidades e desejos dos cidaddos, etc.),
sendo que esta ultima merece um peso bastante representativo. A atual tendéncia de
estruturagao da medicao de desempenho € assumi-la como um processo continuado € nao
mais como um evento (MULLER, 2003).

Kotler e Lee (2008) escrevem em sua obra que a mensuragdo de desempenho ¢
uma das tarefas mais complexas em marketing, podendo até tornar-se decepcionante. Em
geral, ¢ muito esperada e entdo questionada (a comecar pelo custo); em seguida, pode ser
aplaudida e entdo esquecida. Os autores também destacam as diferengas entre monitoramento
e avaliagdo. O monitoramento implica nas mensuragdes efetuadas durante a campanha
promocional, mas antes de ser concluida. A énfase nesse momento ¢ efetuar modificagdes
durante o processo para que os objetivos sejam atingidos. A avaliagdo compde-se de uma
mensuracao e um relatério final sobre o que aconteceu e responde a questdes relacionadas a
resultados (metas, manutengdo do orgamento, que elementos funcionaram, o que pode ser
diferente, etc.).

As concepgdes modernas de avaliagdo institucional pressupdem um minimo de
planejamento estratégico e de gestdo de processos de trabalho nas organizag¢des. Dar inicio a
um sistema de avaliacdo de desempenho simplesmente para mostrar dados em belos graficos
ao final, certamente ndo cumpre com a missdo de um sistema de avaliacdo. Nao se trata,
portanto, de medir por medir, mas sim de medir o que ¢ relevante para a avaliagdo do
desempenho corrente e para a identificagdo de tendéncias (ou descontinuidades), com relacao

ao desempenho futuro (ALONSO, 1999).
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Em estudo recente, Likierman (2009) demonstra que para assumir as rédeas da
avaliacdo de desempenho, os executivos deveriam achar indicadores qualitativos, voltados ao
futuro e que ajudem a empresa a evitar os cinco erros mais comuns: comparar-se a si mesma;
olhar para tréas; depositar sua fé em niumeros; manipular os indicadores; fiar-se a um indicador
por tempo demais. Entdo, para acertar na defini¢do dos indicadores, a empresa deve: buscar
dados fora da empresa e premiar pelo desempenho relativo, e nao absoluto; buscar
indicadores que ajudem a construir, ¢ ndo somente constatar resultados; substituir um
indicador facil de manipular, por critérios mais objetivos; deixar claro o que pretende avaliar e
que métricas serdo usadas.

Hé pelo menos trés categorias de mensuragdo: producao, resultados, impactos. As
mensuracdes de producdo ndo dizem nada a respeito da resposta do cidaddo com relagdo aos
esfor¢os da organizacdo, mas apenas refletem o seu fluxo de atividades. Na mensuragdo de
resultados desejamos saber como os cidaddos responderam (resultados) ao que foi feito
(producdo) e a partir dai ¢ possivel definir metas e objetivos para programas futuros.
Mensuracao de impacto visa medir o real impacto das a¢des sobre as condi¢gdes do cidaddo. A
seguranca contra incéndios por exemplo, no caso da Atividade Técnica, que permite medir por
meio da pericia de incéndios o valor de bens salvados em incéndios, resultantes da atividade
de prevengdo. Outras questdes de impacto: economia de custos, aumento em receitas liquidas,
vidas salvas, preven¢do de incéndios, afinal, para cada edifica¢do vistoriada e que nao houve
registro de incéndio, tem-se ponto positivo para a prevengdo (KOTLER e LEE, 2008).

Para medir producdo, resultados e impacto, Kotler ¢ Lee (2008) apontam a
existéncia de pelo menos trés recursos de informagdo: registros internos (base de dados),
pesquisas com o cidaddo e pesquisas técnicas cientificas. Os registros internos nos apoiam
muito na mensuragdo da producdo e em alguns casos para acompanhar resultados. Na
Atividade Técnica do CBMSC, por exemplo, pode-se medir quantas empresas foram
regularizadas ap6s a mudanca de procedimento simplificado de vistorias para as edificacdes
de baixa complexidade. Também ¢ possivel utilizd-los para avaliar impacto, como por
exemplo os dados de pericia de incéndios, que informam a quantidade de incéndios ocorridos
e uma série de dados quanto a localizagdo inicial, area atingida, funcionamento dos sistemas
preventivos, bens salvados, etc. Pesquisas com o cidaddo parecem ser a melhor e quem sabe a
unica forma de determinar resultados de esforcos de marketing. As pesquisas técnicas podem
ser o unico método garantido para avaliar o impacto final de seus esfor¢os. Novamente, as
pericias de incéndio, um dos ramos da Atividade Técnica, podem ser identificadas como

pesquisa técnica.
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Para Richers (1985), avaliacdo em marketing é um processo integrado e continuo.
A primeira etapa € a analise, que envolve identificar as necessidades do mercado. A segunda ¢
a adaptagdo, que se destina a criar produtos que atendam as necessidades identificadas na
andlise. A terceira etapa ¢ a ativacdo, que visa levar ao mercado os produtos que foram
adaptados as necessidades do mercado identificadas na analise. E a quarta etapa ¢ justamente
a de avaliagdo, responsavel por examinar como as etapas anteriores acontecem, realimentando
o sistema em busca de melhores resultados. Na Atividade Técnica no CBMSC, ha um
segmento que trabalha dentro de uma logica semelhante, que ¢ o servico de Pericia de
Incéndios. Com este servico, o CBMSC fecha seu ciclo operacional relacionado aos
incéndios. O ciclo operacional ¢ também composto de quatro fases: fase normativa (quando
sdo elaboradas as Normas de Seguranga contra Incéndios); fase estrutural (quando ¢ feita a
aplicacdo das NSCI nas edifica¢des, por meio da instalagdo de sistemas e de sua fiscalizagao;
fase reativa (que corresponde a resposta por parte do CBMSC as emergéncias relacionadas
aos incéndios; e a fase investigativa (quando sdo realizadas as pericias, processo que envolve

a andlise de desempenho de todas as etapas anteriores).

4.1 COMO AVALIAR

Um plano de avaliagdo ¢ normalmente assim definido: proposito e publico para
avaliacdo; o que serd mensurado: produ¢do, resultado e impacto das medidas; como serdo
mensurados; quando serdo mensurados. (KOTLER e LEE, 2008).

Richers (1985) alerta para que durante o planejamento de um plano de avaliagao
ou de um plano de controle, tenha-se em mente a certeza de que pelo menos alguns executivos
se utilizardo do plano com regularidade. Quanto a coleta e triagem de informagdes, o autor
sugere que se organize apenas aquelas informagdes que certamente ou muito provavelmente
constituem bases valiosas para a tomada de decisdes, regulares ou nao, de pelo menos um dos
setores operacionais da empresa. Assim verifica-se aplicagao dentro do CBMSC, no presente
estudo, que pretende fazer a identificagdo dos indicadores para uma das atividades fim da
instituicdo: a Atividade Técnica. Ao se inserir um sistema de avaliagdo integrada na empresa,

convém observar algumas regras empiricas, como as seguintes (RICHERS, 1985):

a) ndo ha controle adequado sem a definicdo prévia de objetivos e metas
mercadoldgicas, bem como a determinagdo de padrdes de desempenho a serem
atingidos ao longo de periodos pré-especificados e dentro de desvios minimos e
maximos aceitaveis para a administragao;

b) a escolha desses padrdes ¢ uma funcdo das metas mercadologicas da empresa,
pois o que deve ser controlado ndo sdo quaisquer variaveis quantificaveis ou nao,
mas exclusivamente a relagdo entre o que se planejou e o que se realizou;



55

¢) determinados tipos de varidveis praticamente se impdem a maioria das empresas
como padrdes (como a relagdo entre receitas e despesas de venda), outros sdo menos
obvios (como talvez o controle das despesas de vendas por km rodado);

d) além das variaveis “0bvias”, a escolha dos padrdes depende, em parte, do tipo de
negocio a que se dedica a empresa;

e) além da escolha das varidveis em si, o0 mais importante critério de triagem ¢ a
possibilidade de conjuga-las e combina-las entre si;

f) o principal ponto de referéncia para avaliar o desempenho sdo os desvios (ou as
variagdes) que se constata entre as metas planejadas e seus padrdes e o realizado
durante periodos pré-determinados;

) a finalidade precipua da fungdo Avaliagdo ndo € apenas exercer controles mais ou
menos rigidos, mas usar o instrumental de controle para reavaliar e possivelmente
reformular diretrizes mercadologicas que se justificam a partir da investigagéo
continua dos desempenhos das principais areas de Marketing.

h) a acdo corretiva deve sempre partir de duas premissas basicas. Uma delas aceita
os padrdes como validos e aplica medidas a partir dos desvios constatados. A outra
coloca divida nos proprios padroes ¢ se concentra na melhoria de sua selegdo,
combinagdo e aplicagdo.

Fica evidente a constatagdo de que a constru¢do de um sistema de avaliacdo de
desempenho, seja em qual modelo ou doutrina for, precisa estar centrado na sua propria
utilizagao pratica. Como ja foi dito no presente estudo, de nada adianta coletar dados, se a eles
ndo ¢ dada a importincia devida para gerar conhecimento para a organiza¢cdo. Ao mesmo
tempo, ¢ necessario estar atento ao excesso de informacdo. A informacdo precisa estar em
quantidade e qualidade adequadas para que a gestdo seja realizada. Cohen e Eimicke (2002)
afirmam que informagao ¢ como agua: quando falta, morre-se de sede; quando ha demais,
corre-se o risco de morrer afogado.

Muller (2003), elaborou um quadro em que demonstra as principais caracteristicas

dos modelos de avaliagdo de desempenho mais utilizados na inciativa privada.

Tabela 6 — Modelos de avaliagdo de desempenho

Modelos de avaliagdo Principais elementos Contribuigdes e Desvantagens
de desempenho diferenciais do
modelo
EVA (Economic MVA, EVA, FCD Foco Unico Desencoraja
Value Added) VLP, Custo de Capital | (simplicidade), investimentos que nao
e Banco de Bonus. facilidade de cubram o custo do

disseminagdo, troca  |capital, bem como

da visao contabil pela | aqueles de dificil
visdo econdmica, justificativa (retornos
banco de bonus, intangiveis); medidas
inexisténcia de tetos. | financeiras sao
consequéncia das
demais.

TOC (Theory of Medidas de resultado, | Simplicidade, medida
Constraints) medidas operacionais | liga - desliga, caixa,
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globais, gargalos,
melhoria continua.

pragmatismo.

TQM (Total Quality |GPD, rotina, Cultura de medicdo  |Abordagem de baixo

Management) qualidade grande, de desempenho, para cima leva ao
ferramentas. ataque a questdo no  |excesso de

nivel de base indicadores, apresenta
(simplicidade das visdo de processos
ferramentas) infrafuncionais.

BSC (Balanced Perspectivas, Estruturagao, Complexidade

Scorecard) objetivo, indicador,  |equilibrio, mapa
meta e iniciativa, estratégico (relagdes
mapa estratégico, de causa e efeito).
indicador de resultado
e vetor de
desempenho.

CI (Capital Focus ¢ igual a Preocupagdo com o | Dimensionamento

Intelectual) perspectivas, tipos de | futuro, énfase na (nmumero elevado de
capital intelectual, pessoa, indices de indicadores.
business navigator. inovagao tecnologica

bem atuais

PNQ (Prémio Critérios de Incorporacao de mais

Nacional da exceléncia, sistemas |perspectivas, forca da

Qualidade) de pontuagdo e pontuacao e
premiagao, premiagdo
perspectivas.

QUANTUM Matriz Quantum, Procedimentos passo |Resume o
regadores, a passo, elementos desempenho em
facilitadores, o facilitadores, visdo somente trés
processo em si, explicita de processos |dimensdes basicas (C,
melhoria continua. horizontais. eQeT).

RUMMLER e Niveis Procedimentos passo

BRACHE a passo, visao

explicita de processos
horizontais,
diferenciacao de
indicadores por cargo
no nivel das pessoas.
SINK e TUTTLE Sete dimensdes de Definigao clara de Ao utilizar sete

desempenho,
estrutura de
relacionamento.

alguns conceitos,
relacionamento entre
dimensdes
competitivas,
incorporagdo de
perspectivas
superiores a
financeira.

dimensdes em varios
processos pode levar
ao excesso de
indicadores.

Fonte: Muller ( 2003 ).
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Observa-se que cada modelo de avaliacdo apresenta caracteristicas proprias e
vantagens e desvantagens, mas seu uso no setor publico ¢ bastante restrito, aplicado a poucos

€ raros casos especiﬁcos.

4.2 PESQUISAS DE SATISFACAO

Pesquisa de satisfacdo de clientes ¢ um sistema de administragdo de informacgdes
que continuamente capta a voz do cliente, através da avaliacdo da performance da empresa a
partir do ponto de vista do cliente. De posse dos resultados de uma pesquisa de satisfacdo, a
empresa pode medir a qualidade externa ou performance em seus negocios, indicando
caminhos para as decisdes futuras de comercializacdo e marketing. A satisfacdo do cliente
possui dois conceitos essenciais: satisfacdo especifica (em uma transagdo) e satisfagdo
acumulada. A satisfacdo acumulada ¢ mais atraente, porque fornece uma indicagdo clara (e
fundamental) da performance atual e de longo prazo de uma empresa ou mercado. Por esse
motivo, adota-se para o presente estudo o conceito de satisfagio acumulada (ROSSI;
SLONGO, 1998).

Sobre as pesquisas de satisfagdo, Borges ¢ Fonseca (2002) destacam que um
sistema de avaliagcdo deve partir das necessidades e desejos dos proprios usudrios do sistema.
E vao ainda mais além, ao orientarem que os indicadores criticos para uma pesquisa de
satisfacdo devam ser identificados com base em pesquisa direta aos usudrios. A utilizagdo de
pesquisas de satisfagdo permite que a autoridade publica perceba o problema a partir de uma
visao dos usuarios do servigo, € ndo mais de um grupo de burocratas que “cria” um sistema
de avaliagdo baseado em elementos que as vezes nem sdo importantes para o usudrio final.
Um bom exemplo dentro do CBMSC, ocorre quando estamos muito preocupados com a
velocidade da analise de um projeto preventivo ou de uma vistoria de seguranca, quando na
verdade os cidaddaos podem estar desejando muito mais a cordialidade por parte do bombeiro
que os atende. A pesquisa de satisfa¢do viria, nesse sentido, como uma resposta mais precisa
ao poder publico, em termos normativos, sobre o que a sociedade espera dos servigos
prestados por ele, partindo do ponto de vista do usuario do servico e nao mais do
burocrata designado para controlar o mesmo.

Concomitantemente ao sistema de avaliagdo, deve ser lancada nas OBM uma
pesquisa de satisfacio do cidaddo quanto a Atividade Técnica. E possivel que o cidadio esteja
insatisfeito com as exigéncias burocraticas, mas satisfeito com as exigéncias de seguranca,

entdo, ¢ preciso efetuar a mensuracao para ter-se certeza. Assim, pelo presente estudo sugere-
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se o seguinte modelo a ser adotado como pesquisa de satisfagao:

Tabela 7 — Sugestdo modelo pesquisa de satisfagdao

VOCE E

) Cidadao comum
() Empresario
() Engenheiro
() Arquiteto
() Contabilista
() Outro. Favor indicar:

Avaliacao Muito insatisfeito insatisfeito satisfeito Muito satisfeito

Nota 1 2 3

Descri¢ao da pergunta

Nossas instalagoes fisicas

Conforto de nossa recepgao
Banheiros

Higienizagao

Agendamento

Nosso atendimento na recepgao
Agilidade
Cordialidade

Segurancga nas informagdes

Tempo de espera

Bombeiros na analise de projeto

Explicagdo dos procedimentos
Cordialidade

Agilidade no atendimento

Informacgdes pos-analise

Bombeiros durante a vistoria

Explicacdo dos procedimentos
Cordialidade

Agilidade no atendimento

Informacgdes pos-vistoria

Entrega do atestado
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Agilidade

Cumprimento do prazo

Tempo de espera

Sobre a burocracia para liberar o atestado

Sobre as exigéncias para adequagdo de seguranga

De modo geral, como vocé avaliaria o servi¢o do Corpo de Bombeiros

Caso queira comentar qualquer fato ocorrido durante o atendimento, ou

queira dar alguma sugestdo, favor utilizar o espago ao lado:

Fonte: produgdo do proprio autor, 2015.

4.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

No setor publico, por sua vez, o emprego de sistemas de indicadores e de
avaliacdo de desempenho ¢ ainda muito restrito, onde na revisdo da literatura ndo foram
encontrados sistemas para o Estado, restringindo- se a discussdes sobre indicadores (BEBER,
2007).

Outrossim, destaca-se nos ultimos anos um maior interesse por parte dos
servidores publicos na aplicacdo de indicadores para avaliagdo de desempenho do servigo
publico. Atualmente, esse emprego refere-se a indicadores sociais para fins de
acompanhamento dos resultados propostos na prestacao do servigo publico, sem a vinculacao
permanente com os custos (JANNUZZI, 2002 apud GAMBA JUNIOR, 2012).

Com relacdo a satisfacdao de clientes, também sdo poucas as pesquisas realizadas
no servico publico no Brasil, mas destaca-se a pesquisa realizada em 2002, referente a area da
saude, que diagnosticou as principais causas de descontentamento com relagdo a prestagao de
servicos de saude. No que diz respeito aos servicos de emergéncia, indicaram baixa
capacidade instalada, pouco acolhimento, entre outras (O’ DWYER et al, 2009 apud GAMBA
JUNIOR, 2012).

E preciso acompanhar o sistema de gestio de resultados pela medigdo do
desempenho. Poister (2003) apud Zappellini (2015) propds um processo de desenho e

implementagao de sistemas de mensuragao de performance baseado em dez etapas:
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I. Garantir o comprometimento da gestdo: deve-se assegurar que a alta direcdo da
organizagdo estd comprometida com a medi¢do do desempenho e ira apoia-lo;

II. Organizar o processo de desenvolvimento do sistema: € preciso designar o
individuo ou equipe que tera a responsabilidade final pelo processo e identificar os
servidores ou unidades de trabalho que serfo envolvidas em cada parte especifica do
processo;

II1. Esclarecer o proposito e os parametros do sistema: consiste em trabalhar com o
uso do sistema e quais pardmetros serdo usados, em termos do escopo do sistema,
papel dos tomadores de decisdo, recursos e limitagdes, barreiras iniciais, tanto em
termos internos quanto externos;

IV. Identificar os resultados e os demais critérios de desempenho: deve-se trabalhar
com modelos 16gicos de causa e efeito para verificar o que as atividades geram em
termos de resultados para, a partir dessas relagdes, estabelecer os critérios de
desempenho validos para a organizagao;

V. Definir, avaliar e selecionar indicadores: uma vez que a etapa anterior gera, como
resultado, uma definicdo do que sera avaliado em termos de desempenho, esta etapa
trabalha com o “como” isso sera feito;

VI. Desenvolver procedimentos de coleta de dados: a sexta etapa diz respeito a
definir fontes de dados e formas de obté-los;

VII. Especificar o design do sistema: trata-se de uma etapa voltada para definir
como o sistema realmente ird operar, como, por exemplo, a frequéncia dos
relatoérios;

VIII. Conduzir um teste-piloto: antes da implementacao efetiva do sistema, um teste
inicial pode ser bastante util, verificando na pratica (ainda que em escala reduzida)
como o sistema efetivamente opera. IX. Implantar o sistema pleno: trata-se da etapa
operacional propriamente dita, em que todos os procedimentos e atividades sdo
postos em funcionamento ¢ o sistema sera efetivamente utilizado pela organizagao;
X. Usar, avaliar e modificar o sistema: os relatorios de desempenho devem ser

utilizados no processo decisorio e guiar a gestdo da organizagao.

A partir do momento em que o setor publico adotar o cliente como foco de
negocio, precisard compreender que o pessoal de ponta (atendimento) vai adquirir grande
poder. Para permitir essa mudanca de poder ¢ preciso adotar, também, indicadores e
incentivos novos. Indicadores como foco no produto utilizados pela maioria das organizagdes,
como receita, crescimento € margens — nao premiam a cooperagdo entre os setores € nao

colocam o cliente no centro (GULATI, 2007).



61

4.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO CBMSC

4.4.1 Descricao do Ambiente

O Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Santa Catarina encontra-se
distribuido no territorio catarinense em Organizagdes de Bombeiro Militar — OBMs,
estruturas responsaveis pela prestacdo direta de servicos a populacdo. As OBMs sdo
constituidas da maior para a menor estrutura, da seguinte forma: (i) Batalhdes de Bombeiros
Militar; (i1) Companhias de Bombeiros Militar; (iii) Pelotdes de Bombeiros Militar; e, (iv)
Grupos de Bombeiros Militar. O porte de cada OBM ¢ relativo ao porte da cidade ou regido
em que se encontra instalada, em termos de populacdo e area atendida. Atualmente, 0o CBMSC
estd distribuido no territorio catarinense em 13 Batalhdes de Bombeiros Militar - BBM,

conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Distribui¢do dos Batalhdes de Bombeiro em Santa Catarina

Fonte: Estado Maior Geral do CBMSC, baseado no Dec Est. 2.328, de 28 jul 14.

A estrutura organizacional do CBMSC apresenta-se distribuida em trés grandes
niveis: (i) Orgdos de Diregdo; (ii) Orgdos de Diregdo Setorial; e, (iii) Orgdos de Execugio.
Como Orgio de Diregdo Setorial, ligada diretamente ao Comandante Geral do CBMSC,
encontram-se a Diretoria de Atividades Técnicas — DAT, 6rgao responsavel por editar e fazer
cumprir as Normas de Seguranca contra Incéndios em Santa Catarina. Ligadas a DAT
tecnicamente, mas sob o comando operacional dos batalhdes, estdo as Se¢des de Atividades
Técnicas — SAT. Sdo orgdos de execugdo, responsaveis por realizar as analises de projeto
preventivo contra incéndios — PPCI e as vistorias e fiscalizagdes nos imoveis. A atual politica

de Comando do CBMSC orienta que toda nova OBM da Corporagdo tenha suas atividades
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iniciadas obrigatoriamente com os servigos de SAT. Deste modo, o CBMSC esté presente com
quartéis em 129 municipios diferentes, sendo que deste total, 106 desempenham as fungdes de
carater emergencial e de Atividade Técnica e 23 desempenham somente a Atividade Técnica.
O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina possui como missdo: “prover e

manter servigos profissionais e humanitarios que garantam a prote¢do da vida, do patriménio
e do meio ambiente, visando proporcionar qualidade de vida a sociedade”. Estabeleceu como
visdo de futuro: “ser referéncia e modelo de exceléncia na prestacdo de servicos de
bombeiro”. De acordo com o inciso I do artigo 108 da Constituicio do Estado de Santa
Catarina (Santa Catarina, 1989), compete ao Corpo de Bombeiros Militar, além de outras
atribuicoes estabelecidas em lei:

I - realizar os servicos de prevencdo de sinistros ou catastrofes, de combate a

incéndio e de busca e salvamento de pessoas e bens e o atendimento pré- hospitalar;

IT - estabelecer normas relativas a seguranca das pessoas e de seus bens contra

incéndio, catastrofe ou produtos perigosos;

III - analisar, previamente, os projetos de seguranga contra incéndio em edificagoes,

contra sinistros em areas de risco ¢ de armazenagem, manipulacdo e transporte de

produtos perigosos, acompanhar e fiscalizar sua execugdo, e impor sangdes

administrativas estabelecidas em lei;

IV - realizar pericias de incéndio e de areas sinistradas no limite de sua

competéncia;

V - colaborar com os 6rgdos da defesa civil;

VI - exercer a policia judiciaria militar, nos termos de lei federal;

VII - estabelecer a prevengdo balnearia por salva-vidas; e,
VIII - prevenir acidentes e incéndios na orla maritima e fluvial.

Dentre essa gama de atribuicdes, destaca-se as ag¢des de cunho preventivo,
relacionadas a Atividade Técnica, previstas nos incisos II, IIl e IV do artigo 108 da
Constitui¢ao do Estado, dando destaque para a elaboracdo das Normas de Seguranca contra
Incéndios, andlise previa dos projetos preventivos contra incéndios, vistoria preventiva nas
edificacdes e realizacao das pericias de incéndios.

O Corpo de Bombeiros Militar entrega a Atividade Técnica a sociedade
catarinense por meio de quatro etapas. A primeira ¢ a etapa normativa. E a etapa da pesquisa e
desenvolvimento. Uma equipe técnica altamente especializada em seguranga contra incéndios
efetua os estudos de cada assunto a ser normatizado e desenvolve a Instru¢gdo Normativa
correspondente. Sao muitas horas de pesquisa, envolvendo visitas a entidades fora do Estado e
até no exterior. Sdo compostos grupos de trabalho envolvendo os interessados de cada
assunto, por exemplo, quando se trata da seguranga das industrias, a Federacdo das Industrias
do Estado ¢ convidada a participar. Quando o assunto sdo as edificagdes para comercio e
moradia, ¢ convidado o Sindicato da Construgao Civil — SINDUSCON, e assim por diante.

Além disso, apos a construcdo da Instru¢do Normativa, processo que demora alguns meses, o
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documento ¢ colocado a disposi¢do da opinido da sociedade, por meio de um instrumento
chamado “consulta ptblica”.

A segunda etapa se refere a andlise dos Projetos Preventivos contra Incéndios,
momento em que os profissionais de engenharia e arquitetura protocolam seus projetos para
serem avaliados pelo CBMSC, a luz das NSCI. Independentemente do tamanho ou da
complexidade, o PPCI pode ser protocolado em qualquer SAT do Estado, desde que a mesma
atenda ao municipio onde a obra sera edificada. O CBMSC possui prazo legal de 30 dias uteis
para se manifestar a respeito do PPCI e a obra somente podera ser iniciada apds a aprovagao
deste.

A terceira etapa se refere a vistoria e a fiscalizacdo das edificacdes e areas de
risco. Quanto as vistorias, sdo divididas em dois tipos: para fins de habite-se e para fins de
funcionamento. A primeira ¢é feita para autorizar a utilizacdo final de uma edifica¢do nova, ou
seja, autorizar o seu uso de acordo com a ocupagdo pretendida. A segunda ¢ feita anualmente,
para assegurar que as condigdes de seguranca contra incéndios originais foram mantidas. As
fiscalizacdes sdo efetuadas para atender a algum programa especifico de iniciativa do
CBMSC ou ainda quando sdo recebidas denuncias, via canal da Ouvidoria do Estado ou
diretamente a Corporacdo pelo fone de emergéncia. Destaca-se que o CBMSC ndo possui
telefone especifico para receber denuncias, mas estd aberto o fone de emergéncia, o que pode
ser um problema por questdao de sobreposicdo de demanda. Como terceira op¢ao, ha ainda os
telefones dos quarteis. Da mesma forma como na andlise do PPCI, para as vistorias o CBMSC
tem prazo legal de 30 dias para manifestacao.

A quarta etapa, que se refere a Pericia de Incéndio, somente serd efetuada quando
houver a ocorréncia de sinistro em uma edificacdo ou area de risco. Os sinistros investigados
pelo CBMSC atualmente sdo os incéndios e as explosdes. E neste momento que todas as
etapas anteriores sdo avaliadas, desde a efetividade das NSCI em minimizar os danos pelo
incéndio, até¢ a avaliacdo se o PPCI foi desenvolvido adequadamente e se a vistoria atendia
aos padrdes normativos. Na etapa da pericia, sdo avaliados ainda os procedimentos
operacionais da equipe de atendimento da emergéncia para posterior a¢do corretiva nos
procedimentos e estruturas de pessoal e equipamentos. Da pericia resulta um documento
chamado Laudo Pericial, que avalia 59 itens de cada ocorréncia de incéndio.

Em todas as quatro etapas mencionadas ocorre contato direto ou indireto com os
cidaddos, razdo pela qual a Atividade Técnica desponta nas estatisticas de todos os

atendimentos do CBMSC.
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4.4.2 Da Atividade Técnica no CBMSC

Em 27 anos de experiéncia profissional dentro do Corpo de Bombeiros Militar,
sempre atuando nas fungdes de comandante ou chefe e ainda considerando minha formagao
em Administracdo, tenho percebido que muitas de nossas atividades ndo sdao mensuradas e por
consequéncia, ndo sao gerenciadas.

A Atividade Técnica, dentro da Corporacdo, compreende todas as tarefas
relacionadas a Seguranca contra Incéndios e Panico. Todos os imoveis construidos ou a serem
construidos no territorio catarinense, devem obedecer aos ditames das Normas de Seguranca
contra Incéndio e Panico do Corpo de Bombeiros Militar. Para fiscalizacdo do cumprimento
das citadas normas, a Corporacdo efetua basicamente trés atividades: analise de projeto
preventivo contra incéndios; vistorias para fins habite-se e vistorias para fins de
funcionamento dos imoveis.

As trés atividades citadas anteriormente sdo chamadas “Atividades Técnicas” e
sao desenvolvidas nas Secoes de Atividades Técnicas — SAT. As SAT, por sua vez, seguem a
doutrina determinada pela Diretoria de Atividades Técnicas — DAT.

Em todo o Estado, o CBMSC possui 129 SAT distribuidas em diferentes
municipios. Em cada SAT ha equipes de bombeiros militares especializados para o
desempenho das atividades técnicas, em maior ou menor quantidade, de acordo com o porte
da cidade em que atuam.

As NSCI determinam o prazo legal de 30 dias uteis para que a Corporagao emita
parecer a cerca de qualquer solicitacdo feita pelo cidaddos. Deste modo, temos aqui a primeira
razdo em nos preocuparmos com a avaliacao de desempenho, afinal, extrapolar o prazo de 30
dias, pode implicar em responsabilizacdao do bombeiro militar.

Outro aspecto de elevada importincia é a questdo econdmica. Um
empreendimento, seja ele de alguns mil reais ou de centenas de milhdes de reais, representa
para o empreendedor um fator de preocupacdo na medida em que o Estado, no exercicio
regular de seu poder de policia, infere uma demora além do limite aceitavel, permitindo
prejuizos econ6micos em um ambiente tdo competitivo.

Do ponto de vista técnico, a demora na resposta por parte do CBMSC pode
indicar falha no sistema de fiscalizagdo, ou, por outro lado, deficiéncia técnica do agente autor
do projeto ou da obra.

Voltemos agora as SAT. Como ja foi dito, o servico estd presente em 129

municipios catarinenses e com forte tendéncia de expansdo. Cada SAT atende, além do
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municipio sede, aos municipios vizinhos, dentro do que a Corporagdo denomina de
circunscricdo, abrangendo desta forma a todo o territério catarinense. Existe SAT instalada em
municipio com populacao superior a 400 mil habitantes e outras em municipios com menos
de 20 mil habitantes. Além disso, a diferenca dos indicadores econdmicos e sociais entre 0s
municipios permite por exemplo, a existéncia de cidades com edificacdes de 80 pavimentos e
outros com edificacdes de no maximo 4 pavimentos. Diferenciam-se ainda os municipios com
predominancia das edificacoes industriais e outros com predominancia nas edificacGes
residenciais e comerciais, ou seja, arquiteturas e finalidades completamente distintas.

Os fatores citados acima, influenciam diretamente a complexidade do servico de
fiscalizacdo, pois as NSCI determinam a severidade dos sistemas e medidas de seguranca
contra incéndio e panico de acordo com a altura, area total construida e numero de
pavimentos de cada edificacdo. Quanto maiores forem esses critérios na obra, mais complexos
serdo os sistemas preventivos.

Analisar um projeto preventivo contra incéndio complexo, enseja tempo superior
se comparada a analise de um projeto de menor complexidade. De igual modo, e nesse caso é
mais facil a mensuragao e identificacdo, vistoriar um edificio de 80 andares, sera um processo
mais demorado do que um outro de apenas 4 andares. Nesse caso estdo presentes na
determinacdo do fator tempo para execucao do servico, ndo s6 a quantidade de pavimentos,
como a complexidade dos sistemas preventivos exigidos.

Hoje temos percebido, de modo empirico, por mera observacdo, que ha
divergéncia relevante entre as SAT no que tange ao cumprimento da missdo. A produtividade
se revela incongruente, quando cada chefe de SAT atribui valores melhores para o
desempenho de sua equipe. A questdao é que, cada chefe se utiliza de indicadores proprios e
nao cientificos.

Nao bastassem todos os fatores até aqui elencados, tem-se ainda o fator
financeiro: para cada servico prestado ao cidaddo, seja ele uma andlise de projeto ou uma
vistoria em edificacdo, é devida uma taxa ao Estado. Com isso, cada SAT arrecada valores
diferenciados, também de acordo com o porte das edificacOes presentes em seus municipios,
ja que as taxas sdo calculadas em funcao da area total construida.

Assim, torna-se facil concluir que a produtividade de cada SAT tem relacao direta
com o montante arrecadado em determinado espaco de tempo. Outra questdao relacionada a
produtividade, mas de dificil mensuragao, é a melhoria no nivel de seguranca das edificacoes,
resultante de uma diminuicao da quantidade de incéndios e seu impacto na vida das pessoas e

reducao de danos materiais. A questdo €, neste ultimo item, como saber quais e quantos
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incéndios foram realmente evitados pela acdao da prevencao, de modo que esse aspecto nao
serd objeto de estudo no presente trabalho, face a dificuldade em quantificar e qualificar os
dados.

No tocante a satisfacdo das necessidades e desejos dos cidaddos, Klinoft (1999),

nos ensina que ¢ necessario observar:

- Planejamento e visdo: envolva-se com coalizdes locais, estaduais e nacionais
para a revisao das normas, permitindo a abordar problemas comuns de incéndio
e seguranca da vida, para desenvolver um enfoque unificado;

- Mudar atitudes do corpo de bombeiros local: melhorar as comunicagdes de
trabalho / gestdo por identificagdo de pontos comuns de interesse mutuo e
comegar com as areas com o maior divididos em grupos internos e externos.
Para tanto, a abordagem ¢ localizar organiza¢des compativeis e construir
rela¢des de beneficio mutuo. A base para a construgdo de relacionamentos inclui
o tratamento de potenciais parceiros como clientes e, em seguida, exibir-lhes
atitude de servico impecavel;

- antecipar as mudangas demograficas: as mensagens de prevengdo de incéndio
devem ser orientadas para publicos especificos, ou seja, construidas e
direcionadas para que sejam relevantes e atendam a necessidades especificas.

Uma questdo a ser levada em conta na atividade técnica é que temos o que
poderiamos chamar de usuario final ¢ o que chamariamos de usuarios intermediarios do
mesmo produto seguranca. Vejamos um engenheiro que trabalha para uma construtora, ele
“compra” nosso produto para depois revendé-lo aos consumidores finais, seja 14 de qual tipo
de edificagdo for. Ele revende nosso produto como o produto em si, ao trabalhar um projeto
preventivo contra incéndios solicitado pelo cliente ou pode revendé-lo indiretamente por meio
de uma edificacao segura. Vamos entdo chamar esse engenheiro de consumidor intermediario.
Mas temos também o consumidor final, aquela pessoa que utiliza a edificagdo para moradia
ou trabalho e sera beneficiario direto da seguranca, especialmente no momento de um
incéndio.

Schiffman e Kanuk (2009) citam o exemplo da mae, que compra brinquedos para
o filho (usuério final); pode comprar alimentos para o jantar (e ser um dos usudrios); ela pode
comprar uma bolsa e ser a Unica usudria. Com isso fica muito claro que os compradores nem
sempre serdo os usudrios dos produtos que compram ¢ nem que eles tomam a decisdo de
compra sozinhos. As empresas precisam decidir a quem dirigir seus esfor¢os promocionais:
aos compradores ou aos usudrios, ou para ambos? Ficam aqui os alertas: para o consumidor
intermediario, precisamos sempre nos colocar em contato com os proprietarios das
edificagdes para saber se o servigo esta ocorrendo a contento, afinal, temos alguém a mais no

meio do caminho, sujeito a cometer falhas. Nao raros sdo os casos em que o proprietario
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reclamou de demora na analise de projeto, que na verdade sequer haviam sido apresentados
pelo engenheiro. Aqui pode aparecer um indicador interessante: ha contato do proprietario
para saber sobre o servico? Ou, foi feito contato com o proprietario para avaliar o servigo?
(SCHIFFMAN, KANUK, 2009).

Para o consumidor final, a diivida se relaciona ao quanto ele entende de seguranga
e que fatores de diferenciacdo de atendimento sdo importantes para que ele se sinta satisfeito.
Aqui parece que se identifica segmentos de mercado, pois o atendimento a um sindico de uma
edificag¢do residencial, deverd ser diferente do atendimento a um engenheiro especialista em
seguranga. Ao primeiro, o aspecto cordialidade e interesse em demonstrar-lhe o porqué da
seguranca parecem ser primordiais. Ao segundo, o aspecto altamente técnico poderia ser
melhor trabalhado. A partir deste momento poderiamos ter outro indicador: a SAT dispde de
pessoal especifico capacitado para atender ao cidaddo comum (cliente final) e ao cidadao
especializado (cliente intermediario). Temos ainda o cliente que vai trabalhar na edificagao,
oferecendo outro servi¢o aos cidaddos, que pode ser um comércio ou um local para
entretenimento, por exemplo. Nesse caso, por for¢a da propria legislacdo, j4 haverd a
diferenciagdo em baixa e alta complexidade, onde na baixa normalmente quem procura o
CBMSC ¢ o proprietario ou o seu contador, e na alta normalmente € o proprio engenheiro. Na
alta complexidade o proprietario pode nos procurar, mas vai precisar de um engenheiro para

resolver o Pprocesso.

4.4.3 Estratégias de marketing na Atividade Técnica do CBMSC

A estratégia de marketing voltada a aprendizagem, pode ser um importante aliado
para os trabalhos de SAT. Winston Churchill apud Schiffman e Kanuk (2009) disse certa vez:
“estou sempre disposto a aprender, apesar de nem sempre gostar de que me ensinem”. Os
teoricos de aprendizagem concordam que os elementos presentes em quase todas as teorias
sd0: motivag¢ao, sinais, resposta e refor¢o. Sao principios a serem considerados em campanhas
promocionais dos servigos de SAT e mesmo nas atitudes de cada integrante quando em
atendimento ao cidadao.

Os grupos de trabalho para desenvolver estudos e normas de seguranca contra
incéndios podem se tornar excelentes ferramentas de marketing, ao passo que a tendéncia ¢
tornarem-se referéncia no assunto. O ideal ¢ que a atividade fosse desenvolvida dentro do
proprio quartel, para gerar o impacto da imagem da Corporacdo. Grupos de referéncia que

influenciam valores ou comportamentos gerais ou de definigdes amplas, sdo chamados de
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grupos de referencia normativa. (SCHIFFMAN; KANUK, 2009). Esses grupos deveriam ser
estendidos aos municipios no interior, a0 menos nos maiores, onde se localizam as sedes de
Batalhdo. As pessoas envolvidas nesses grupos precisam aprovar seus valores, suas atitudes e
seu comportamento, ou seja, a melhor op¢ao € trabalhar com voluntarios para a tarefa.

O trabalho adequado de um grupo de referéncia, sob a 6tica do marketing, deve

gerar a aquiescéncia no consumidor e para ser capaz de gerar essa influéncia, o grupo precisa:

- informar ou tornar o individuo ciente de um produto ou marca especifica;

- fornecer ao individuo a oportunidade de comparar seu proprio modo de pensar com
as atitudes e o comportamento do grupo;

- influenciar o individuo a adotar atitudes e comportamentos que sejam coerentes
com as normas do grupo;

- legitimar a decisdo do individuo de usar os mesmos produtos que o grupo
(SCHIFFMAN; KANUK, 2009).

Um belo trabalho nesse sentido poderia ser motivado com a equipe do SEBRAE,
angariando os microempreendedores individuais a participarem das decisdes importantes e
informando-lhes com exemplos reais de sinistros, os motivos de cobranca das NSCI.
Schiffman e Kanuk (2009) orientam que esse grupo de referéncia deva possuir alguém em
quem os demais se inspirem, seja pelo conhecimento, pela capacitagdo, habilidade técnica, ou
mesmo como uma celebridade, etc., mas de preferéncia usar o chamado “especialista”.

A segmentacdo de mercado: processo de divisdo de um mercado em subconjuntos
distintos de consumidores com necessidades ou caracteristicas comuns e de selecdo de um ou
mais segmentos aos quais se dirigir com um mix ou composto de marketing distinto. No caso
da Atividade Técnica, o CBMSC j& fez isso com os MEI, ao oferecer-lhes servico
especializado de acordo com suas necessidades proprias. Outro exemplo de segmentagao
ocorre por meio de convénio com a Agencia Nacional do Petréleo, Gas Natural e
Biocombustiveis - ANP. A partir do convénio, o0 CBMSC desenvolveu modificagdes em suas
opgoes de servigos para atender aquela agencia especificamente. A partir da decisdo de se
segmentar o mercado, vem a decisao quanto a trabalhar o marketing concentrado ou o
marketing diferenciado. No caso dos MEI, a Atividade Técnica do CBMSC trabalhou o
marketing concentrado e no caso da ANP, o marketing diferenciado (SCHIFFMAN; KANUK,
2009).

Segmentando os usudrios por necessidades especificas, ¢ mais facil criar
programas e servicos que melhor satisfagam suas necessidades. Schiffman e Kanuk (2009),
orientam que se faca o marketing para o consumidor final e o marketing para os consumidores
intermedidrios, que no caso da Atividade Técnica podem ser considerados os engenheiros € os

arquitetos, ou seja, os profissionais que por meio de seu trabalho levam a seguranca contra
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incéndios desde o CBMSC até a sociedade. Criar programas de educagdo continuada (de
preferéncia em formato digital) para esses profissionais, para que possam complementar
conhecimentos adquiridos na graduagdo, ¢ uma grande estratégia de marketing.

Definir metas concretas, ter a nogao clara do publico alvo a ser atendido e seus
influenciadores chave (instaladores, fabricantes, SINDUSCON) e ainda conhecer os seus
parceiros em potencial (no caso do CBMSC sido o CREA e CAU). E necessério ter ideia das
barreiras que se tem que superar ¢ a cultura de ignorar a seguranga € ndo querer gastar com
ela, ainda esta presente na mente de nossa sociedade. E preciso demonstrar os beneficios
advindos com a seguranga contra incéndios, ¢ necessario ampliar e socializar os
conhecimentos sobre o tema (KOTLER; LEE, 2008).

Quando percebeu que boa parte de seus produtos ndo estavam mais na graca do
consumidor, a General Eletric — GE, criou do zero, o seu centro de marketing. Como maior
contribui¢ao, o centro traga potenciais cenarios — o que prevé, por exemplo, mudangas de
precos, expansao em novos mercados, inovagdo em produtos e aquisicdes. O centro deixou de
dar conselhos taticos — como competir com uma determinada empresa, e passou a fornecer
informacdes mais estratégicas sobre o setor (CONSTOCK, GULATI, LIGUORI, 2011). Com
o presente estudo, pretende-se propor algo semelhante, com a construcao e implantacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho da Atividade Técnica, fundamentado nos preceitos de
marketing. Aplicando a avaliagdo de desempenho em periodos previamente definidos e
acordados pelos diversos comandos locais, estaremos mantendo a cultura do foco no cidadao
dentro da institui¢do. Acredita-se que sera este um grande motivador para que nosso pessoal
tenha sempre em mente os preceitos de marketing ao efetuar atendimentos ao publico,
mantendo-se dentro dos principios da legalidade, impessoalidade e imparcialidade que regem
a Administragao Publica.

E preciso manter o foco no cliente. Por que o cidaddo procura a Atividade Técnica
do Corpo de Bombeiros? Para satisfazer uma necessidade ou desejo, certo? Entdo para que
serve a Atividade Técnica sendo para levar seguranca contra incéndios aos cidadaos? se esta ¢
uma das atividades fim da organizagdo, sendo estes os seus beneficios primarios — aqueles
capazes de atender as necessidades de quem consome o servigo, podemos considerar que tudo
o mais que for proporcionado ao cidaddo, atendera a desejos. Faz sentido? Entdo, de que
adiantaria exigir-se do cidaddo uma série de documentos e ndo lhe proporcionar seguranga?
Boa parte das organizagdes estdo hipervalorizando coisas que nem sempre tem tanto valor

assim para o cidaddo. O negocio € nao perder o foco e fazer cumprir os padrdes operacionais.
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4.5 METODOLOGIA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ATIVIDADE TECNICA

Para o presente estudo, buscou-se identificar os trabalhos afetos a indicadores de
desempenho ja desenvolvidos para o CBMSC. Utilizou-se como base de dados o acervo da
biblioteca da instituicdo e efetuou-se pesquisa com as palavras: indicadores, avaliacao,
desempenho e marketing. O resultado foi um total de 17 trabalhos de conclusdao de cursos
localizados. Dos 17 trabalhos, apenas um estd focado na avaliacio de desempenho
institucional, na busca pelos indicadores de desempenho, que é a dissertacdo de mestrado
apresentada pelo Cap BM José Gamba Junior, com o titulo: Avaliagdo de Desempenho do
Servico Emergencial prestado pelo Corpo de Bombeiros Militar, fundamentado na
metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista— MCDA-C.

A metodologia MCDA-C leva em consideragao critérios tanto quantitativos como
qualitativos e, a0 mesmo tempo se preocupa em buscar a identificagdo, organizacdo e o
desenvolvimento dos valores dos decisores (LEMOS, 2008), bem como se propde a gerar
conhecimento nos envolvidos no processo decisional, onde o conhecimento gerado se refletira
em um modelo de avaliagdo (GAMBA JUNIOR, 2012).

A pesquisa de Gamba Junior (2012), teve como foco a avaliagdo de desempenho
do servico emergencial prestado pelo CBMSC, mas ainda assim, efetuou a construcao de
alguns indicadores para a Atividade Técnica. Naquilo que chamou de Elemento Primario de
Avaliagdo, Gamba Junior (2012), propds para a Atividade Técnica: Pericia de Incéndios —
realizar pericia em 100% dos incéndios ocorridos; Seguranga contra Incéndios — apresentar
efetivo para o servico de fiscalizacdo das edificacdes para fins de prevencao de incéndios;
Instalacoes fisicas existentes — possuir instalacOes fisicas adequadas a prestacao dos servicos;
Carga de Incéndio - apresentar baixa concentracao de edificacdes com grau de risco elevado;
Porte das edificagdes — possuir edificacoes de pequeno porte e baixa altura; Risco de Incéndio
— disponibilidade de dados estatisticos referente a situacdes de risco de incéndios;
Concentracao de publico — dispor de dados referentes a concentracdo de publico na area da
OBM; mapeamento das areas de risco — possuir mapeamento atualizado das areas de risco. No
campo candidatos a descritores, o estudo apresenta para a Atividade Técnica: nimero de
vistoriadores em relagdao a populagdo; producdo de vistorias realizadas em relacdo ao nimero
de vistoriadores (por ano); percentual de vistorias realizadas em relacio ao nuimero de
edificacOes (exceto as unifamiliares); percentual de vistorias realizadas em edificacdes de
ocupacao unifamiliar em relacdo ao niimero total de edificacdes desta ocupacao.

Gamba Junior (2012) menciona em seu estudo que as variaveis utilizadas na

ferramenta base do pesquisador para a construcdo do modelo de avaliacdo de desempenho,
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sao desconhecidas. Indica ainda que serdo construidas mediante um processo de interacdao
entre o decisor (Sub Comandante Geral) e o facilitador (o préprio autor), e serdo resultado
das percepcoes, valores e experiéncias do decisor.

A proposta do presente estudo é sugerir a aplicacao da metodologia MCDA-C
para avaliacdo de desempenho da Atividade Técnica do CBMSC. Em apertada sintese, é
possivel dizer que a aplicacio da metodologia se divide em trés fases, a saber: I —
Estruturacdo; II — Avaliacdo; e, III — Recomendacdes. Cada uma das trés é ainda subdividida
em etapas. Propde-se, portanto, a aplicacdo da metodologia MCDA-C na Atividade Técnica
com alguns diferenciais, que é a consideracdo dos preceitos de marketing na fase I —
Estruturacdo, e a ampliacdo da participacao do grupo de atores na mesma fase. Na figura 5

tem-se uma melhor representacao de cada fase da metodologia MCDA-C.

Figura 5 — As etapas da metodologia MCDA-C
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Fonte: Gamba Junior (2012).

Desta maneira, a aplicagdo pratica da avaliagdo de desempenho ocorreria da
seguinte forma: (i) caracterizagdo do contexto, com a defini¢do dos atores envolvidos:
decisores, intervenientes, agidos e o facilitador; (i1) defini¢ao do rotulo para o problema em
questdo; (iii) identificacdo dos elementos primarios de avaliacdo — EPAs; (iiii) constru¢do dos
conceitos.

Diferentemente das decisdes de carater pessoal, onde o decisor ¢ facilmente

r r

identificado, nas organizacdes o poder decisorio ¢ considerado difuso. Desta forma, ¢
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necessario definir para quem a avaliagdo de desempenho sera fornecida dentro da
organizacdo, ou seja, quais atores participam, direta ou indiretamente, do processo de
avaliagdo. Integram esse grupo de atores: (i) o decisor; (ii) o facilitador; (ii1) os intervenientes;
e, (iv) os agidos (ENSSLIN et. al. 2001 apud GAMBA JUNIOR, 2012). O (i) decisor - ¢ o
responsavel pela decisdo, geralmente ¢ sob a visdo dele que o modelo é construido; (ii)
facilitador — auxilia o decisor a identificar, organizar, mensurar ¢ gerenciar os critérios
considerados como relevantes no contexto; (iii) interveniente — aquele que fala em nome do
decisor nos casos em que este possui alguma restricdo em participar do processo (tal como
restricdo de tempo); (iv) agidos — os que sdo afetados indiretamente pela construgdo do
modelo (LACERDA, 2009).

Como resultado da primeira entrevista realizada com o decisor, apds a
contextualizagdo do ambiente, foram identificados os seguintes atores envolvidos no
processo: (i) Decisor: Coronel BM Diretor de Atividades Técnicas do CBMSC; (ii)
Facilitador: o pesquisador; (iii) Intervenientes: Comandantes Regionais do CBMSC,
Comandantes de Batalhdoes de Bombeiro Militar e oficiais Chefes de SAT desses batalhdes; e,
(iv) Agidos: Comando Geral do CBMSC, Bombeiros Militares integrantes das SAT,
Sociedade atendida pelos servigos de Atividade Técnica prestados pelo CBMSC e demais
instituigdes prestadoras de servigos complementares a Atividade Técnica.

O rotulo do problema serd “Avaliacdo de desempenho do servigo de Atividade
Técnica prestado pelo CBMSC”.

Os EPAs consistem nas preocupacdes manifestadas pelos atores acerca do
problema (ENSSLIN et. al., 2001, apud GAMBA JUNIOR, 2012).

Os conceitos tém o objetivo de gerar uma melhor compreensdo das preocupacdes
levantadas pelos decisores, deixando claras as fronteiras entre o pretendido e o minimo
aceitavel. Assim, os conceitos serdo definidos com base em entrevista aos grupos de atores
envolvidos, para que identifiquem dois polos distintos: (i) o polo presente, ou seja, o
pretendido; e, (i1) o polo oposto, que consiste no minimo aceitavel pelo decisor.

O presente estudo tem como um de seus objetivos construir os indicadores de
desempenho, os quais, dentro da metodologia MCDA-C, sdo inicialmente chamados de
Elementos Primarios de Avaliacdo. A relagdo a seguir, serve como sugestao para apresentacao
aos grupos de atores envolvidos no processo. A partir desta sugestdo, construida com base em
uma visdo de marketing, os grupos de atores fardo acréscimos ou retiradas, baseadas em sua
experiéncia, valores e compreensao sobre o tema, apds receberem orientagdo sobre preceitos

de marketing.
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Os Elementos Primarios de Avaliacdo listados a seguir, foram construidos apos
estudo de preceitos de marketing e entrevista com o atual decisor dentro do processo, o
Coronel BM Gladimir Murer, Diretor de Atividades Técnicas. Apos sua definicdo, os
indicadores consistem em extrair dos dados e resultados o seu mais amplo significado, sendo
sua principal finalidade apoiar a avaliagdo do progresso, da tomada de decisdo e a revisdo e
acompanhamento do planejamento estratégico de curto e longo prazo, concluindo assim o
ciclo de aprendizado pretendido. Os indicadores podem ser gerenciados de diversas maneiras,
com base em valores econdmicos, de custo, ou da qualidade, por exemplo. Para o presente

estudo, os indicadores serdo gerenciados com base em preceitos de marketing.

Tabela 8 — Elementos Primarios de Avalia¢do para Atividade Técnica no CBMSC

%

Elementos Primarios de Avaliagao

1 Existéncia de um supervisor de atendimento na SAT

2 Frequéncia semanal de supervisao pelo Chefe SAT: 10 vistoria e 02 PPCI
3 Analise da lucratividade do cidadao usuario

4 Erros mais comuns por sistema preventivo na analise de PPCI
5 Erros mais comuns detectados em vistoria

6 Sistemas mais comuns por empresa de projetos

7 Participacdo do CBM no mercado

8 Medicao de demanda dos servigos

9 Monitoramento canal de marketing online

IO Canal do tipo “fale conosco” (reclamagdes, sugestdes, denuncias e elogios)
8B Valor do cliente no longo prazo

I Entrega no prazo: vistoria de baixa complexidade

| Entrega no prazo: vistoria de alta complexidade

I“88 Entrega no prazo: analise de PPCI baixa complexidade

I8 Entrega no prazo: analise de PPCI alta complexidade

Il Publicidade emprego dos valores das taxas

A SAT com pessoal capacitado analise PPCI baixa complexidade
I8 SAT com pessoal capacitado analise PPCI alta complexidade
I SAT com pessoal capacitado vistoria alta complexidade

2/ Bombeiro privado: qual valor da taxa analise

228 Bombeiro privado: qual valor da taxa de vistoria

228 Bombeiro privado: tempo resposta analise PPCI
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Bombeiro privado: tempo resposta vistoria

Bombeiro privado: quais canais deixam acessiveis aos cidadaos

SAT possui estacionamento visitantes

SAT possui estacionamento bicicletas

No municipio quantos locais pode ser protocolada vistoria ou PPCI

Tempo de espera em fila até ser atendido

SAT possui atendimento por senhas com controle de tempo?

SAT possui TV na sala de espera?

SAT possui café e agua aos visitantes na sala de espera?

SAT possui Wi-Fi disponivel ao cidaddo?

SAT possui boa sinalizacao de acesso?

Ambiente SAT estd no padrdo estabelecido?

Edificacao vistoriada sem ocorréncia de incéndio no ano

Quantidade de vistoriadores em relacao as edificagdes existentes

Percentual de vistorias realizadas por ocupacao por ano

Tempo médio de analise de PPCI baixa complexidade

Tempo médio de analise PPCI alta complexidade

Tempo médio vistoria baixa complexidade

Tempo médio vistoria alta complexidade

Ha opgao de escolha para o cidaddo quanto ao recebimento do servigo

Treinamento sobre trés necessidades basicas cidaddo

Pesquisa de mercado sobre as trés necessidades basicas do cidaddo

Quantidade de cidaddos consultados apds termino do processo

Indice de esforco do cliente

Indice de satisfacdo do cliente

Tempo semanal de pratica de atividade fisica

Comparativo produtividade de quem faz e quem nao faz atividade fisica

Valor vitalicio do cliente

Valor do cliente

Quantidade de acesso aos relatérios de indicadores, por gerente

Tipo de erro mais comum por profissional (Eng.® ou arquiteto)

Quadro de erros comuns ¢ usado pela DAT para dialogo com CREA e CAU?

SAT possui pessoal capacitado para atender profissional especializado?

Cidadao ¢ informado sobre proximidade de vencimento do atestado?

Quantidade de pessoas impactadas pela Atividade Técnica
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Gastos e prejuizos em incéndios por ano por municipio

Salvados em incéndios por municipio por ano

Quantidade de obitos em incéndios

Pessoas salvas em incéndios

Acompanhamento da demanda por PPCI baixa complexidade

Acompanhamento da demanda por PPCI alta complexidade

Acompanhamento da demanda vistorias baixa complexidade

Acompanhamento da demanda vistorias alta complexidade

Faixa etaria dos envolvidos em causas humanas de incéndios

Ocupacao dos envolvidos em causas humanas em incéndios

Custos com a Atividade Técnica no periodo

Investimentos na Atividade Técnica, por periodo

Edificacdes apresentadas por empresa, por periodo

Fonte: produgdo do proprio autor, baseado no presente estudo, 2015.

Para que haja entendimento sobre a inten¢do de cada indicador, passa-se a
descricao do conceito e/ou objetivos de cada um deles:

1. Existéncia de um supervisor de atendimento na SAT — poderdo haver duas
situacdes: um bombeiro com atribui¢ao especifica de supervisao de atendimento, no caso das
SAT maiores, ou o proprio chefe de SAT executa a tarefa, mas nesse caso, € preciso definir o
tempo minimo destinado a tarefa por semana;

2. Frequéncia semanal de supervisiao pelo Chefe SAT - 10 vistorias e 02 PPCI —
que significa a quantidade minima de processos a serem avaliados, com a inten¢do de
antecipar possiveis reclamacdes dos cidaddaos por conta de retrabalho, erros por parte dos
analistas e ainda verificar o nivel de esfor¢o do cidadao para a liberagdo do documento
solicitado;

3. Analise da lucratividade do cidadao usuario - indicador de lucratividade,
medindo a compra dos clientes por produto. No caso das SAT, os produtos seriam a analise, o
habite-se e o funcionamento. A andlise da lucratividade do cidadao (ALC), tem custeio
baseado em atividades (activity based costing), onde de cada atividade sdo extraidos os
custos, para se ter a real nocdo da lucratividade por cliente e por servico (KOTLER;
KELLER, 2006). Nas SAT, o custo da analise de PPCI deve ser bem diferente dos custos das
vistorias e por consequéncia, a lucratividade também.

4 e 5. Erros mais comuns em analise de PPCI e vistorias — ¢ de suma

importancia obter-se informagdes sobre os cidaddos usuarios para que sejam melhor
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identificadas suas necessidades. Com base nessas informagdes, ¢ possivel adotar agdes
corretivas de marketing, como por exemplo, oferecer-lhes cursos ou material especifico para
estudo sobre o tema, evitando-se a repeticao dos erros;

6. Tipo de sistemas mais comuns utilizados para as edificacdes de
determinada empresa — de igual forma, trata-se de informagdo do cidaddo usuario, o que
pode auxiliar para que sejam remetidos informativos sobre sistemas preventivos especificos,
direcionados para aquele publico, ou mesmo oferecer-lhes cursos com base em erros mais
comuns. Pode-se ainda utilizar outra boa estratégia de marketing, antecipando-se informagao
de mudanga de norma para os sistemas preventivos mais utilizados por determinada empresa e
convida-la a participar da elaboragdao da norma;

7. Indicador de participacio do CBMSC no mercado — indicador que congrega
o percentual da populagdo e o PIB dos municipios atendidos pelo CBMSC, efetuando-se
comparagdo com os mesmos indicadores para os bombeiros privados;

8. Medicao de demanda dos servicos — o indicador deve informar a quantidade
de solicitagdes por dia da semana e hora do dia. Com base nisso, sera possivel desenvolver
programas especiais de atendimento para os horarios em que a demanda ¢ menor, por meio de
agendamento, por exemplo (KOTLER; KELLER, 2008);

9. Monitoramento canal de marketing online - indicador relacionado aos
servigos prestados via internet. Deve medir quantas vezes ao dia sdo verificados os protocolos
online, sendo que o minimo esperado ¢ de duas vezes por turno de expediente, ao inicio € ao
final. Destaca-se ainda que os protocolos devem ser despachados imediatamente.

10. Canal do tipo “fale conosco” - cada SAT deve possuir um bombeiro militar
designado para responder diariamente ao canal, pela internet ou telefone;

11. Valor do cliente no longo prazo - método de valor do cliente por meio do
custeio baseado em atividades, permite avaliar o valor do cliente no longo prazo (KOTLER;
KELLER, 2008). Por exemplo, ¢ possivel medir para um periodo de cinco anos a frente, quais
cidaddos ou empresas representam maior impacto nas receitas oriundas das taxas de vistoria;

12, 13, 14 e 15. Entregas dentro do prazo — sdo quatro indicadores, um para
cada tipo de servigo, se analise de PPCI ou vistoria, de acordo com sua complexidade. Em
linhas gerais, a complexidade da-se acima ou abaixo dos 750m2, além de outros critérios de
risco estabelecidos em Instrugdo Normativa do CBMSC. Conhecer o prazo médio de entrega,
pode motivar acdo de marketing em indicar a data provavel de resposta para cada processo a
partir da data do protocolo;

16. Publicidade emprego dos valores das taxas - toda SAT deve possuir um
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banner ou cartaz, etc, relacionando os valores arrecadados com as taxas e a aquisicdo de
equipamentos, investimentos em treinamento, etc. O site do CBMSC deve fazer o mesmo
em todo momento em que houver um primeiro acesso do cidadio;

17, 18 e 19. Nivel de capacitacdo do pessoal da SAT — pergunta-se se a SAT
possui pessoal capacitado para analisar projetos de baixa e alta complexidade e vistorias de
alta complexidade, sendo que as vistorias de baixa complexidade ¢ o minimo esperado de toda
SAT. Com este indicador, ¢ possivel trabalhar resposta a segmentacdo de mercado,
transferindo-se o protocolo para equipe especializada, quando for o caso;

20, 21, 22, 23 e 24 Indicadores relacionados aos bombeiros privados — serdao
utilizados pelas SAT que possuirem organizacdo de bombeiros privados que executam
Atividade Técnica em sua area de circunscrigdo. Com esses indicadores, sera conhecido o
servico prestado pela concorréncia. Somente apos conhecer-se seu desempenho, € que se pode
afirmar se o0 CBMSC tem condi¢des de fazer melhor ou tomar a decisdo de ndo absorver
determinada parcela de municipios (mercado);

25 e 26. Indicadores relacionados a praca ou local — a facilidade de acesso aos
cidadados e as comodidades oferecidas sdo acdes basicas de marketing. Cada SAT deve possuir
vagas para estacionamento de visitantes e bicicletario;

27. No municipio, quantos locais pode protocolar vistoria ou PPCI? -
indicador também relacionado a praga, facilidade de acesso, em especial nos municipios em
que ha mais de uma OBM;

28. Tempo de espera em fila para ser atendido — quanto menor o tempo melhor.
Destaca-se que a partir deste indicador € possivel avaliar também a necessidade de incremento
de pessoal para atendimento;

29. SAT possui atendimento por senha com controle de tempo — o sistema de
controle do tempo de espera em fila permite a utilizagao de outros indicadores;

30, 31, 32, 33 e 34. Indicadores relacionados a praca — sao comodidades basicas
para toda SAT, entretenimentos para aliviar o esfor¢co do cliente, como TV na sala de espera,
café e dgua para visitantes, Wi-Fi, boa sinalizagdo de acesso e ambiente dentro do layout e
arquitetura de apresentagdo padrao. SAT dentro do padrao recebe maior pontuagao;

35. Edificacao vistoriada sem ocorréncia de incéndio no ano — indicador de
impacto, que possibilitard a avaliacdo da efetividade do servico de Atividade Técnica por
meio de séries historicas. A partir dos resultados, serd possivel afirmar o percentual de
reducdo de incéndios com base nos investimentos em prevengao;

36. Quantidade de vistoriadores em relacao as edificacdes existentes -
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Gamba Junior (2012) construiu um quadro com indicadores potenciais de desempenho para
atividade emergencial de bombeiros e abordou a Atividade Técnica, definindo como
parametro ideal 1 vistoriador para cada grupo de 39000 habitantes. Todavia, o parametro
populacdo € relativo e entende-se pelo presente estudo que a quantidade de edificagdes a
serem atendidas é o parametro adequado. Todavia, é preciso agora observar as series
histdricas para definir a propor¢ao adequada de edificagdes por vistoriador.

37. Percentual de vistorias por ocupaciio por ano — as edificacdes de maior
risco sdo priorizadas e algumas ocupacdes devem ser vistoriadas em 100% e para outras
ocupagdes admite-se vistorias por amostragem. Para cada realidade de SAT é criado um
parametro especifico, que considera também a capacidade de resposta pelo efetivo;

38, 39, 40 e 41. A mensuracio do tempo médio para executar as vistorias e as
analises de PPCI - permitird coletar dados para compor o sistema de inteligencia de
marketing. Com base em series historicas, cada SAT conhecerd sua real capacidade de
atendimento, admitindo-se a possibilidade de o cidadao receber essa informagao na data do
protocolo: nosso tempo médio de atendimento para esse tipo de projeto ou vistoria € de tantos
dias;

42. Ha opgao de escolha para o cidadiao, quanto ao recebimento do servico? -
As opgoes de escolha se referem ao recebimento de informagdes e do atestado por e-mail, em
casa, internet ou buscar pessoalmente. E uma estratégia de marketing para que o cidaddo se
sinta dono do servigo. Ao serem Vvistos como pessoas Unicas € com problemas particulares e
historias pessoais, os clientes ficam encantados. E o cliente como senhor da situagio, para que
nao se sinta estupido (MENCH; MORIGUCHI, 2009);

43 e 44. Treinamento sobre as necessidades basicas do cidaddo e pesquisa de
mercado para a identificacdo das necessidades — a proposta de marketing com esses
indicadores ¢ a criagdo de valor para o cidaddo. Sugere-se ainda uma pesquisa de mercado,
para consultar aos clientes como se sentem sobre as trés necessidades basicas, em especial
quanto ao autoestima. Schneider e Bowen (1999) propdem que o encantamento do
consumidor ¢ muito mais fruto do atendimento de suas necessidades que da superagao de suas
expectativas. O modelo propde que trés necessidades devam ser consideradas: Seguranga - a
necessidade de nao se sentir ameagado fisica e economicamente; Justica - a necessidade de ser
tratado com honestidade e corre¢dao; Autoestima - a necessidade de manter ou melhorar a
autoimagem. Os autores destacam ainda, que os consumidores (para este estudo, os cidadados)
s30 pessoas em primeiro lugar e consumidores em segundo lugar. Na Atividade Técnica ¢

possivel criar valor ao cidadao cumprindo os prazos para entrega das vistorias e analise de
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PPCI, informar na primeira analise todas as pendencias, para evitar o retrabalho. Os
indicadores estariam relacionados aos indices de retorno de projetos preventivos e vistorias
por motivos ndo expostos no primeiro relatorio e processos entregues fora do prazo. Com
esses indicadores, € possivel avaliar o grau de satisfacdo ou encantamento dos clientes.

45. Quantidade de cidadaos consultados apds o término do processo — ¢ um
indicador que também estd relacionado com a entrega de valor ao cidaddo, para que sinta
como se fosse Unico para a instituigdo. Além disso, ¢ o0 momento em que as sugestdes ou
criticas poderdo ser tratadas pessoalmente. A ideia ¢ estabelecer um percentual minimo de
cidadaos a serem consultados ou escolher dentre aqueles com maior valor como cliente;

46 e 47. Indice de esforco do cliente e indice de satisfa¢iio do cliente - indice de
esfor¢o do cliente — medido inicialmente a partir da quantidade de contatos que o cidadao teve
que fazer para a liberagdo do documento desejado, incluindo os contatos telefonicos e por e-
mail. Quanto menor a quantidade de contatos, melhor o indice, pois justamente uma das
maiores causas de esforco dos cidaddos € ter que retornar o contato para ter seu problema
resolvido. Pode-se adotar entdo o indice de resolucdo no primeiro contato. Na pesquisa de
satisfagdo, o cidaddo também podera ser consultado quanto ao indice de Esforco do Cliente
(IEC), com uma pergunta simples: quanto de esforco pessoal vocé fez para resolver o
problema? Respostas de 1 a 5, sendo 5 o maior esfor¢o. O indice de satisfacdo do cidaddo
(ISC) cujo indice ¢ resultado de pesquisa de avaliacdo da experiéncia do cidaddo com o
CBMSC, com a medigdo por meio de escala Likert;

48 e 49. Tempo semanal de pratica de atividade fisica — ¢ necessario medir o
nivel de atividade fisica do pessoal, pois assim como o tempo, a energia ¢ um recurso finito.
Para Schwartz (2007) sdao quatro as fontes de energia — corpo, emogdes, mente e espirito.
Sobre as tltimas trés € um tanto quanto dificil controlar e mensurar, afinal, ha que se respeitar
a individualidade das pessoas, mas a primeira, que alias implica nas outras, podemos intervir.
Assim, o indicador a ser observado aqui seria a quantidade de horas semanais dedicadas a
atividade fisica. Schwartz destaca ainda que isso deve ser incentivado pela chefia, ao passo
que deste modo o funcionario ou servidor publico tem maior rendimento e se doa ainda mais
pela organizacdo. Participar de atividades que deem ao individuo um senso de proposito,
alimenta a energia do espirito, diz. Além disso, os rituais desse novo dia de trabalho s6
funcionam se respaldados pelos superiores. Para que ndo tenhamos um indicador vazio, é
necessario cruzar dados com a produtividade de quem faz a atividade fisica de forma regular e
quem nao a faz. Assim, teremos a visdo do impacto da atividade sobre o desempenho

profissional.
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50 e 51 Valor vitalicio do cliente (VVC) e valor do cliente (VC) - siao
indicadores que valorizam o cultivo ao cliente, deixando um pouco de lado o marketing de
produto. Pode-se chamé-los de indicadores de influéncia, ou seja, aqueles que motivam o
gerente a olhar para o cliente. A ideia aqui ¢ a valorizagdo do cliente no longo prazo, ¢ uma
medida da competitividade da empresa no longo prazo, no que diz respeito a rentabilidade.
Para o valor vitalicio do cliente, resta medir a tendéncia de participacdo na receita da
organizacdo ao longo prazo, enquanto que o valor do cliente ¢ aquele medido
momentaneamente. O VVC mede o lucro futuro que o cliente trard. Assim, na Atividade
Técnica, sera identificado o cidaddo que pode participar com o pagamento de uma taxa de
pequeno valor no presente, mas que no longo prazo, podera ser equivalente o um cliente
maior ¢ ocasional (BHALLA; MOORMAN; RUST, 2009). Trata-se ainda da valorizagdo da
relacdo ao longo prazo, quebrando-se a eventual tendéncia de que seja dada pequena
importancia ao cliente pelo seu porte, mas ao contrario, valorizando-o ao lembrar da
importancia de uma boa relacao no longo prazo;

52. Quantidade de acessos por relatorio de indicadores, por gerente — mede a
quantidade de vezes que os gerentes acessam os relatorios com os indicadores de marketing,
demonstrando em parte, a importancia que dao ao foco no cliente.

53 e 54. Tipo de erro mais comum cometido por profissional (engenheiro ou
arquiteto) e verificar se a lista de erros mais comuns ¢ utilizada pela DAT para dialogar
com CREA e CAU - identificar as irregularidades mais comuns permitird ao CBMSC atuar
de forma pontual em cada cidaddo, proporcionando-lhes a¢des especificas para que os erros
ndo se repitam. O CBMSC podera oferecer cursos rapidos para publico especifico, podera
questionar-lhes por qual razdo estdo cometendo tais erros, podera identificar os casos de
reincidéncia, etc, e atuar sobre eles no campo individual, para criar valor ao cidaddo. No
campo coletivo, os dados devem ser utilizados para acompanhar o didlogo com os conselhos
de classe CREA e CAU, embasando a discussdo quanto a origem dos problemas, se na
formagdo do profissional, na fiscalizacdo, no entendimento dos procedimentos ou mesmo na
interpretacdo da norma de seguranca;

55. SAT possui pessoal capacitado para atender profissional especializado? - a
mensuragao serd efetuada com base na capacitagdo do bombeiro militar em curso especifico
de analise e vistoria, além do curso de formagio. E importante fazer a identificagio por tipo
de sistema preventivo, para que o cidaddo que procura por nossos servigos possa ser orientado
pelo bombeiro mais proximo, quando houver um sistema muito especifico a ser tratado sem

bombeiro capacitado naquele municipio. Destaca-se que € mero indicador de controle interno,
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sendo que o cidaddo nunca sera orientado a se deslocar para outra cidade para receber
atendimento, pelo contrario, o bombeiro capacitado vira até ele;

56. Cidadao ¢é informado sobre a proximidade de vencimento de seu
atestado? - Com tal acdo, remove-se um possivel obstaculo ao cidaddo, que ¢ a possibilidade
de multa por deixar de solicitar a renovagao do atestado;

57. Quantidade de pessoas impactadas pela atividade técnica — ha o impacto
direto, para o cidaddo que solicita o atestado de funcionamento, mas o impacto ¢ bem maior e
abrange a totalidade da ocupacao das pessoas em cada edifica¢do. O célculo ¢ feito com base
na populacdo maxima admitida de cada edificagdo atendida pelo servico de Atividade
Técnica;

58. Custos operacionais e prejuizos em incéndios por ano por municipio — o
indicador permite mensurar todos os custos envolvidos em operagdes de combate a incéndios,
desde o combustivel das viaturas e a depreciacdo destas, até os custos com pessoal, com base
na hora/homem trabalhada. Os prejuizos em incéndios compreendem os bens atingidos pelo
incéndio, calculados pelo servico de pericia de incéndios;

59. Salvados em incéndios por ano e por municipio — os dados ja sdo coletados
pelo servigo de Pericia de Incéndios e permitirdio um comparativo com os prejuizos em
incéndios, para que se demonstre economicamente uma das vantagens dos investimentos em
prevencgao;

60 e 61. Quantidade de 6bitos e pessoas salvas em incéndios — indicadores para
motivacdo de campanhas educativas, como meio de fortalecer a importancia de a Seguranca
contra Incéndios ser mantida em niveis aceitaveis;

62, 63, 64 e 65. Acompanhamento das demandas de vistorias e analises de
PPCI de baixa e alta complexidade - E necessério identificar ainda onde se encontram os
aumentos de demanda pelos servigos, entdo surgem indicadores percentual de pedidos de
vistoria baixa complexidade em relagdo aos anos anteriores, percentual de analises de projeto
de alta complexidade em relagdo aos anos anteriores. E necessério que os indicadores sejam
formatados desta maneira, para motivar o gerente de servicos a acompanhar a evolugdo da
demanda e preparar-se para ela;

66. Faixa etaria dos envolvidos em causas humanas de incéndios — o indicador
permitira agdes de marketing diretamente no publico alvo. E a identificagio de cliente em
potencial, sabendo-se se criangas, jovens, adultos ou idosos;

67. Ocupaciao dos envolvidos em causas humanas de incéndios — visa

identificar se sdo estudantes, donas de casa, executivos, etc. para que seja possivel lhes
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proporcionar um programa de educacdo. Com o mesmo objetivo de acdes pontuais de
marketing, apds a identificacao do cliente em potencial. Qual a ocupagao de maior relevancia
entre os envolvidos em incéndios? Além disso, estes indicadores evidenciam a necessidade de
vinculacdo da seguranca contra incéndios com a pericia de incéndio. Permitem ainda trabalhar
com a especificidade da segmentacdo de mercado, transmitindo melhor atenc¢do ao cidadao;

68 e 69. Custos e investimentos em atividade técnica no periodo — indicadores
para motivar investimentos no setor. Permitem ainda o cruzamento com indicadores de
impacto da Atividade Técnica, como ¢ o caso da quantidade de incéndios por edificacio
vistoriada pelo CBMSC, como forma de demonstrar aos cidaddos o valor agregado da
atividade.

70. Edificacdes apresentadas por empresa, por periodo - o indicador busca
identificar detalhes como a quantidade de obras realizadas por cada empresa e seu porte
(mimero de pavimentos e area total construida). O indicador deve ser ainda melhor
especificado, identificando tratar-se de PPCI ou obra, por empresa e por profissional
responsavel técnico. Dentro de uma orientacdo de marketing, pode-se atuar de forma
diferenciada, comunicando antecipadamente as empresas e os profissionais (engenheiros e
arquitetos) que terdo suas obras futuras impactadas por modificagdes normativas ou de
procedimentos operacionais. O indicador orienta o foco para o cliente e ndo para o produto
(BHALLA; MOORMAN; RUST, 2009).

Observa-se que os indicadores de produto e de produtividade ndo sdo trabalhados
no quadro dos Elementos Primarios de Avaliagdo — EPAs, pois a inten¢do quando da
constru¢do dos referidos, foi uma orientagao ao marketing, ou seja, criar valor ao produto com
foco orientado ao cidaddo. Assim, os indicadores mais comuns, como a produtividade
(quantidade de vistorias ou analises por bombeiro em determinando periodo), ndo constam da
lista. Recomenda-se inclusive que tais indicadores ndo mais sejam utilizados até que se
consiga agregar elementos de qualidade para sua mensuragdo. Utilizar indicadores de
produtividade sem estabelecer parametros de qualidade para o servigo da Atividade Técnica,
pode dar causa a seguinte situagdo: o bombeiro analista ou vistoriador vai procurar cumprir a
meta de produtividade em termos de quantidade de projetos e edificacdes a serem verificadas,
mas pode estar gerando insatisfacdao ao cidadao, por conta de inumeros retornos de analise de
projeto por alteragdes infimas ou incompletas, por exemplo. Indicadores de produto sdo
considerados reativos. Servem muito mais para prestar conta dos servigos e dar resposta a
sociedade quando a institui¢do é cobrada por alguma falha ou quando é questionada pela

midia e autoridades publicas quanto aos servicos de fiscalizacao.
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Nao obstante, ¢ necessario manter-se as informacodes sobre os indicadores de
produto em banco de dados, para que as chefias possam tomar decisdes em relagao aos
processos internos, atuando entdo como itens de controle. Todos os indicadores de produto
possiveis e necessarios para a Atividade Técnica ja estdo elencados no projeto do novo
Sistema de Gerenciamento do Atividade Técnica — SIGAT, com previsdo de implantacdo no
CBMSC em 2016. Por esta razdo e por conta de o presente estudo estar focado numa visao de
marketing, os indicadores de produto ndo estdo elencados dentre os EPAs.

A partir da lista sugerida de EPAs, serdo construidos os indicadores finais de
acordo com a metodologia MCDA-C. Constata-se a existéncia de uma grande quantidade de
EPAs, sendo identificados 70 itens no total, o que pode tornar impraticavel a gestdo que
desejar se utilizar de todos. Entdo pergunta-se, Qual o nimero ideal de indicadores? Lee e
Dale (1998 apud MULLER, 2003) criticam uma caracteristica do modelo do Controle da
Qualidade Total — TQM, qual seja, uma quase obsessdo por medi¢do, gerando muitas vezes
um excesso de indicadores. Se existe a maxima “vocé obtém o que mede”, pode-se agregar
também “se tudo ¢ medido, nada é obtido”. Johnson e Kaplan (1993) colocam que nenhuma
empresa ou gerente consegue se deter na melhoria do desempenho de quinze indicadores ao
mesmo tempo, sendo necessario definir um niimero limitado de objetivos, num dado periodo
de tempo.

A quantidade de indicadores deve ser reduzida, caso contrario, perde-se o foco do
trabalho. Carvalho (1995) sugere o numero de indicadores entre 5 e 7, por pessoa,
argumentando ser praticamente impossivel gerenciar (controlar) mais do que este nimero.
Muitas empresas cometem o erro de querer medir tudo ou ter muitas medidas. O bom uso de
poucos indicadores criticos traz mais resultado do que o excesso. Segundo Sink e Tuttle
(1993), o melhor sistema de medigdo ¢ uma combinagdo adequada de qualitativo e
quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, fisico e logico, conhecido e
desconhecido, entre outros.

Um modelo balanceado para avaliacdo de desempenho deve considerar na
formulacao dos indicadores as formas de controle empregadas na organizagdo, assim como a
interagcdo destas com o planejamento estratégico, estilo administrativo dos gestores e cultura
organizacional (MULLER, 2003). Assim sendo, sugere-se pelo presente estudo que o sistema
de avaliacdo a ser utilizado pelo CBMSC na Atividade Técnica, empregue tdo somente sete
indicadores para cada SAT em determinado periodo, alternando de tempos em tempos até
atingir a lista completa dos indicadores. Esse conjunto de sete indicadores pode ndo ser

utilizado de forma simultdnea em todas as SAT, visto que cada OBM tem suas peculiaridades
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em fungdo do tempo de existéncia e outros fatores. De igual maneira, o conceito de avaliacao
de desempenho com base em marketing ndo pode ser implementada de uma so6 vez,
justamente por conta do limite de indicadores que ¢ possivel acompanhar e por conta de uma
série de dados que precisam ser carregados em banco e que necessitam de séries historicas
para surtir efeito.

Em sintese, pelo presente estudo propde-se a aplicacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho voltado para a Atividade Técnica do CBMSC, que obedeca o

seguinte roteiro:

Figura 6 — Roteiro para elabora¢do de sistema de avaliacdo da Atividade Técnica

Elementos Primarios de Avaliacao
Capacitacao em marketing
Analise dos EPAs
Analise proposta pesquisa de satisfacao
Implementacao da metodologia MCDA-
Escolha de sete indicadores

Fonte: producdo do proprio autor, baseada no presente estudo, 2015.

I. Proposta de elementos primarios de avaliagdo, ja estabelecida no presente
estudo;

II. Preparagao dos atores com base em preceitos de marketing (Oficiais e Pragas
da DAT, Comandantes Regionais e de BBM, Chefes de SAT de BBM e mais 02 bombeiros de
cada SAT, sendo que um deles deve ser o chefe);

III. Estudo dos EPAs pelos diversos atores envolvidos. Essa fase deve ser
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acompanhada por equipe composta por conhecedores da metodologia MCDA-C, de marketing
e da Atividade Técnica;

I'V. Estudo da proposta de pesquisa de satisfacdo indicada no presente estudo;

V. Continuidade das fases de implementagdo da metodologia MCDA-C, a serem
desenvolvidas por equipe composta por especialistas na metodologia, em marketing, na
Atividade Técnica e em Tecnologia da Informagao;

VI. Escolha de sete indicadores para compor o piloto do sistema de avaliagdo em
marketing, por parte da mesma equipe citada anteriormente;

VII. Implantacdo de projeto piloto em um Batalhdo de Bombeiros pelo periodo de
01 ano, aplicando-se o sistema de avaliacdo em marketing com sete indicadores e a pesquisa

de satisfacdo da Atividade Técnica.

Acredita-se que a conjugacdo de indicadores de desempenho formulados com
base em preceitos de marketing e sua aplicacdo na Atividade Técnica, proporcionardo o
enraizamento do marketing dentro da Corporacdo. E algo novo e em construgdo, mas cujos

resultados positivos, acredita-se, surjam em médio prazo.
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5. CONCLUSAO

A conclusdo da presente pesquisa contempla a analise do alcance dos objetivos
estabelecidos, uma sintese das expectativas de resultado para o modelo proposto, algumas
recomendacdes ao CBMSC e para trabalhos futuros e ainda as limitagGes da pesquisa.

Em relacdo ao objetivo geral, o presente estudo se propds construir os indicadores
a serem utilizados para medicdo de desempenho funcional das SAT do CBMSC, tendo os
conceitos de marketing no setor publico como referéncia. Para cumprir o objetivo geral
passou-se a estudar os preceitos gerais de marketing, focando em seguida no marketing no
setor publico, formulando-se dessa maneira a fundamentacdo tedrica sobre o tema. Em
seguida estudou-se os aspectos de maior relevancia para avaliacdo de desempenho nas
organizacoes, desde os modelos de avaliacdo ja experimentados, até o comportamento dos
consumidores. Buscou-se ainda adequar os conceitos de marketing tradicional para aplicacao
em organizacao publica, no caso o CBMSC.

Como primeiro objetivo especifico, buscou-se identificar e sugerir a metodologia
mais adequada ao tema. Efetuou-se busca por trabalhos ja desenvolvidos sobre avaliagdo de
desempenho ou constru¢do de indicadores de desempenho para organizagdes publicas e
verificou-se a existéncia de uma dissertagao de mestrado aplicada ao CBMSC, de autoria de
Jos¢ Gamba Junior. O referido trabalho utilizou-se da metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista — MCDA-C, para construir um sistema de avaliacdo de desempenho
para a atividade emergencial do CBMSC. Comparando-se com as demais metodologias
existentes na literatura e pelo fato de a MCDA-C ja ter sido testada e aprovada para o
CBMSC, identificou-se esta como a mais adequada para avaliagdo de desempenho na
Atividade Técnica;

Para atender ao segundo objetivo, buscou-se identificar as variaveis de
desempenho com base em preceitos de marketing, que possibilitem estruturar um modelo de
avaliagdo de desempenho a partir das experiéncias, valores e percepgdes dos gestores e
demais atores que atuam na Atividade Técnica no CBMSC. Deste modo, partindo-se dos
preceitos de marketing elencados na fundamentagdo teodrica e valendo-se da experi€ncia
profissional do autor (o que ¢ sugerido na metodologia MCDA-C) e ainda com base em
entrevista com o decisor — Cel BM Diretor de Atividades Técnicas, chegou-se a um total de
70 Elementos Primarios de Avaliagdo, que serdo usados para compor os futuros indicadores
de desempenho com base em marketing, para a Atividade Técnica do CBMSC;

Por meio dos conhecimentos adquiridos no presente estudo, superou-se o terceiro
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objetivo: sugerir um roteiro basico para que seja criado o sistema de avaliagdo de desempenho
da Atividade Técnica do CBMSC. O roteiro foi estabelecido com sete procedimentos
sequenciais, que vao desde a capacitagdo das equipes em conhecimentos bésicos de
marketing, até a implantagdo de um projeto piloto de avaliagdo de desempenho, que
congregara também pesquisas de satisfacao dos cidadaos.

A proposta principal do presente estudo assenta-se na expectativa de que a
aplicagdo de metodologia de avaliacdo de desempenho baseada nos preceitos de marketing,
incutird na mente de todos os atores da instituicao, a importancia de prestar servicos com foco
no cidaddo, ou seja, ha a expectativa do enraizamento do marketing dentro do CBMSC. Nao ¢é
possivel mensurar o impacto de tal modelo até que o mesmo seja implantado dentro do
CBMSC, o que se espera, ocorra em breve. Destaca-se que o sistema de avaliagdo de
desempenho ndo pode tornar-se um fim em si mesmo, mas instrumento de medigdo, controle,
gestdo e melhoria da instituigdo, com foco no cidadao.

Como limitagdes da pesquisa apresentam-se a escassez de material de marketing
testado e aprovado no setor publico e a impossibilidade de utilizacio completa da
metodologia MCDA-C pela falta de dominio da mesma por parte do autor para completé-la
no tempo disponivel para a pesquisa.

Como recomendacdes ao CBMSC, sugere-se: aplicagdo do roteiro proposto neste
estudo, para construg¢do do sistema de avaliacdo de desempenho baseado em marketing, com
uso da metodologia MCDA-C para a Atividade Técnica; construcdo de roteiro semelhante
para a atividade emergencial, também baseado em marketing ¢ com uso da MCDA-C;
capacitacdo basica em marketing a todos os integrantes da instituicdo; inser¢ao da disciplina
de marketing nos cursos de formagdo de oficiais e pracas e em todos os cursos de
aperfeicoamento; aplica¢do de pesquisa de satisfagdo aos cidaddos usudrios dos servigos de
SAT.

Como recomendacdes para estudos posteriores, sugerem-se duas linhas de
trabalho: aplicagdo de preceitos de marketing na atividade emergencial do CBMSC; e a
adequacgdo dos conceitos de marketing do setor privado para o setor publico, com énfase no
CBMSC como estudo de caso;

Em termos de posicionamento final, destaca-se que o presente estudo foi iniciado
com a preocupagdo de comparar os servicos das SAT entre todas elas, numa preocupagao
unica e exclusiva com a produtividade. Finaliza-se o estudo com a certeza de que o mais
importante ¢ o atendimento das necessidades ¢ desejos dos cidaddos, ou seja, que se tenha o

CBMSC verdadeiramente voltado para o cliente, ao passo que cada SAT podera responder de
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modo diverso, de acordo com o clamor de seu publico local.
Salienta-se que o presente estudo ndo pretendeu apresentar a versao final de um
modelo, mas sim a constru¢do que, acredita-se ser viavel, e que necessita complementos,

sugestdes, participacdo e testes, para que possa entdo ser implementada.
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