
IpbjetEvos de aprendizagem

lio finai deste capÉtulo, você deverá estar apto a:

11?^. Explicar o que significa um conjunto produto-servíço.

|||2< Identificar e criticar as cinco características diferenciadoras de uma operação de serviço e expEicar suas

implicações para os gestores.

§|â. Explicar como os serviços podem ser descritos como recursos alugados pêlos clientes.

|1|4 Descrever um serviço usando as cinco dimensões do pacote de serviços.

jSs. Usar a matriz de processo de serviços para classificar um serviço.

ÏfQo. Explicar como uma classificação estratégica de serviços pode ser útii para os gestores.

BI?. Explicar as características essenciais da lógica dominante do serviço.

||j& Expiicar o papel de um gerente de serviços a partir de uma perspectiva do serviço como sistema aberto.

Ij^êSte capítulo, exploramos as características particulares do setor de serviços. O ambiente de ser-

|||íços é suficientemente singular para que questionemos a aplicação direta, sem adaptações, de
Ipenicas tradicionais baseadas na indústria manufatureira, ainda que muitas metodologias sejam
llinálogas. Ignorar as diferentes necessidades dos setores de manufatura e de serviços resultará em

||iacasso. O mais importante, porém, é que reconhecer as particularidades do setor de serviços
|||K)porcionará insighís para um gerenciamento esclarecido e inovador. Não pode haver avanços

||Là administração de serviços sem uma análise do processo de fornecimento de serviços, que cria a
||Xpenëncia para o cliente.

E difícil determinar a diferença entre um produto e um serviço, pois a compra de um produto é

|||companhada de aigum serviço de apoio (p. ex,, instalação) e a compra de um serviço muitas vezes
||ïclui bens facilitadores (p. ex., comida em um restaurante). Cada compra inclui um conjunto de

||>ens e serviços, conforme mostra a Tabela 2, Ï.

Cada um dos exemplos traz, como foco principal ou aíividade essencial, um produto (p. ex.,

||snios para empresários) ou um serviço (como um quarto para pemoite). No entanto, os bens e os

jjjêrviços periféricos incrementam o conjunto oferecido ao cliente. Por fim, muitas vezes utiliza-se
||ma variante para diferenciar esse conjunto daquele oferecido pêlos concorrentes.

Conjunto produto-servi co

j|imento

Negócio

loco

1S periféricos

periférico
diante

Exemplo de foco em bens Exemplo de foco em serviços

Roupas sob medida

Temos

Sacola para roupas

Planos de pagamento em prestações

Cafeteria

Hotel executivo

Quarto para pernoite

Roupão de banho

Restaurante no Eocat

Serviço de transporte no aeroporto
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A possibilidade de unir serviços e produtos não é descartada por fabricantes que, devido à
queda na margem de lucro de suas mercadorias, buscam obter receita a partir dos serviços. Por

exemplo, a Oíis Elevator Company está disposta a redefinir suas políticas de fornecimento de es-

cadas rolantes para novos shopping ceníe^s, sabendo perfeitamente que o contrato de manutenção

pós-venda representa um fluxo de caixa previsível para a empresa. Essa estratégia de aumento da

receita por meio da inEegração deliberada de produtos e serviços é chamada servitiyição.

Este capitulo inicia respondendo à pergunta "Por que estudar serviços?" com uma discussão sobre

as características particulares das operações de serviço. Ilustra-se a natureza de não propriedade dos

serviços, tendo e1a implicações para a administração. Pode-se responder à pergunta "O que é um

serviço?" com o conceito de pacote de serviços: serviços explícitos e implícitos oferecidos dentro de

uma instalação de apoio, com disponibilidade de bens facilitadores e informações. Os serviços de di-
versos setores podem ser agrupados em categorias que têm desafios operacionais semelhantes quan-

do o processo de fornecimento é definido pelo grau de personalização e de intensidade de trabalho.

Por fim, os serviços são classificados em cinco categorias para que se obtenham insights estratégicos.

Com base nessas observações, o papel de um administrador de serviços é visto da perspectiva

do serviço como sistema aberto. Ou seja, o administrador deve lidar com um ambiente em que os

clientes estão presentes no sistema de fornecimento. Isso contrasta com as operações de manufatu-

ra, que são isoladas ou "protegidas" do cliente por um estoque de produtos finais. Assim, a manu-

fatura tradicionalmente opera como um centro de custos, volíando-se para a eficiência do processo.

Os gestores de serviços, que frequentemente operam como centros de lucros, têm de se preocupar

em prestar serviços que sejam tanto eficientes quanto eficazes.

Em serviços, deve-se distinguir entre insumos e recursos. Para a indústria de serviços, insumos

são os próprios clientes e recursos são os bens facilitado rés, a mão de obra dos funcionários e o

capital sob o comando do gestor. Assim, para funcionar, o sistema de serviços deve interagir com

os clientes como se estes fossem participantes do processo. Considerando que os clientes aparecem

conforme sua própria vontade e conforme demandas únicas em relação ao sistema de serviços,

combinar a capacidade do serviço com a demanda é um desafio.

Entretanto, para alguns serviços, como os bancos, o foco das atividades é no processamento de

informações, e não nas pessoas. Nessas situações, a tecnologia da informação, como na transferên-

cia eietrônica de fundos, substitui as operações físicas de transferência, o que dispensa a presença

do cliente no banco. Tais exceções serão contempladas ao longo da discussão sobre as singulari-

dades das operações de serviços. Cumpre destacar que muitas das particularidades dos serviços,

como a pcirticipaçao do cliente e a perecibil idade, estão iníer-relacionadas.

A presença do cliente como um participante no processo do serviço requer atenção ao design das

instalações, o que não é necessário nas operações de manufatura tradicionais. O fato de os automó-

veis serem produzidos em fábricas quentes, sujas e barulhentas não importa aos compradores finais,

pois estes vêem o produto pela primeira vez em um elegante showroom na revenda de auÊomóveis.

A presença do cliente no loca! do serviço requer atenção ao ambienfce físico das instalações, o que

não acontece no caso das fábricas. Para o cliente, o serviço é uma experiência que ocorre nofront

office das empresas, e a qualidade do serviço melhora se as instalações forem projetadas levando
em conta a visão do cliente. Cuidados especiais com decoração interior, mobília, leiaute, nível de

ruído e até com as cores influenciam a percepção do serviço pelo cliente. Imagine-se em uma típica

estação rodoviária e em um aeroporto e compare os sentimentos evocados por essas duas situações.

Naturalmente, os passageiros não têm acesso ao back office do aeroporto (p. ex., a área cie distri-

buiçao de bagagens), operados em um ambiente praticamente fabril. Entretanto, alguns serviços

inovadores têm aberto seus bastidores ao público para promover a confiança no serviço (p. ex., al-
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nicis restaurantes convidam a visitar sua cozinha e algumas oficinas mecânicas permitem observar

.onserto através de janelas nas áreas de espera).

Um aspecto fundamental da prestação de serviços é entender que o cliente pode ser uma parte

uva do processo. Alguns exemplos demonstram que o conhecimento, a experiência, a motivação e

p. a honestidade do cliente afetam direíamente o desempenho do sistema de serviços:

l. A popularidade de supermercados e lojas de desconto é um indicador de que os clientes estão
dispostos a assumir um pape] aíivo no processo varejista.

2. A exatidao da ficha de um paciente pode aumentar muito a eficiência do atendimento médico.

3. A educação de um estudante é determinada em grande parte por seus próprios esforços e con-

tribuições.

Essa estratégia é demonstrada na prática pêlos restaurantes de fast-food que reduziram sígni-

ficativamente o número de funcionários no atendimento e na limpeza. O cliente não apenas faz o

diretamente a partir de um terminal de au to atendi mento, mas também é responsável por

limpar a mesa após a refeição. Naturalmente, o cliente espera um serviço mais rápido e uma r&-

feição mais barata para compensar esses fatores, mas o prestador do serviço se beneficia de várias

maneiras sutis. Em primeiro lugar, há menos funcionários exigindo supervisão e benefícios. Em

segundo lugar, e mais importante: o cliente realiza sua parte do trabalho no exato momenlo em que

é solicitado. Assim, a capacidade de atendimento varia de forma mais proporcional à demanda, em

vez de ser determinada pelo tamanho da equipe de íüncionários. O cliente age como um funcioná-

rio temporário, chegando apenas quando tem de realizar a tarefa, reforçando a equipe de trabalho.

Essa estratégia foi bem aceita em sociedades como a norte-americana, que valoriza a autono-

mia. Em vez de ser um comprador passivo, o cliente passa a contribuir para o aumento do produto

interno bruto.

No entanto, tirar o cliente desse processo é cada vez mais comum. No setor bancário, por

exemplo, o cliente é incentivado a efetuar transações por telefone ou computador, com depósitos

diretos e débito automático em conta, em vez de se deslocar até a agência. Além disso, o advento

do comércio eletrôníco mudou a forma como os clientes vêem as vitrines.

Um aspecto crucial da administração de serviços é que estes não podem ser estocados, pois são

criados e consumidos simultaneamente. Isso impede que se aplique aos serviços a mesma estra-

tégia da indústria manufamreira tradicional: confiar nos estoques como um amortecedor para ab-

sorver flutuações na demanda. Um estoque de produtos acabados funciona como uma conveniente

divisa para o fabricante, separando as operações internas de planejamento e controle do ambiente

externo. Assim, as instalações de manufatura podem produzir a uma taxa constante e no volume

que for mais eficiente, A fábrica é operada como um sistema fechado, em que os estoques des-

vinculam o sistema produtivo das demandas dos clientes. Os serviços, entretanto, operam como

sistemas abertos, sofrendo todo o impacto das variações na demanda.

Os estoques também servem para desvincular as etapas em um processo de manufatura. No

caso dos serviços, isso é obtido por meio da espera do cliente. O controle de estoque é um grande

problema nas operações de manufatura, enquanto nos serviços o problema equivalente é a espera

do cliente, ou seja, as líias. A capacidade do serviço, a utilização das instalações e o uso do tempo

ocioso são definidos levando em conta o tempo de espera do cliente.

Nos serviços, a simultaneidade entre produção e consumo também elimina muitas possibiíida-

dês de controle de qualidade. Um produto pode ser inspecionaáo antes da entrega, mas os serviços

precisam confiar em outros indicadores para assegurar a qualidade da entrega. Trataremos desse

importante tópico no Capítulo 6.

Um serviço é uma mercadoria perecível. Consideremos um assento vazio em um voo, um quarto

desocupado em um hotel ou hospital ou uma hora sem pacientes na agenda de um dentista. Em

cada um desses casos, perdeu-se uma oportunidade. Como um serviço não pode ser estocado, está

perdido para sempre se não for usado. A utilização total da capacidade de serviços torna-se um de-
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safio gerencial na medida em que as demandas dos clientes sofrem variações consideráveis, e criar

estoques para absorver essas flutuações não é uma opção.

As demandas do mercado geralmente comportam-se de maneira muito cíclica, em ciclos cur-

tos e com variações consideráveis entre picos e vales. O costume de almoçar entre meio-dia e 13

horas faz os restaurantes terem grande dificuldade em acomodar as pessoas nesse horário. O hábito

das empresas de enviar correspondências no fim do dia conlribui para que 60% das cartas sejam
postadas nos correios entre as 16 e as 20 horas." A demanda por serviços médicos emergenciais em

Los Angeles varia de 0,5 ligação por hora às 6 da manhã a 3,5 ligações por hora às 6 da tarde . Essa
proporção de 7:1, entre o pico e o vale, também se aplica aos alarmes de incêndio durante um dia

típico em NovaYork",

No caso dos serviços de transporte e lazer, as variações sazonais na demanda criam oscilações

na atividade. Como muitos estudantes já sabem, os voos para a cidade natal geralmente são marca-

dos com meses de antecedência das férias e dos feriados de fim de ano.

Diante da demanda variável e da perecibilidade dos serviços, os gerentes têm três opções
básicas:

l. Suavizar a demanda:

a. fazendo reservas ou agendamentos de entrevistas ou consultas;

b. usando incentivos de preço (p. ex., dando descontos para chamadas telefónicas à noite e em

finais de semana);

c. desestímulando a demanda em períodos de pico (p. ex., alertando os clientes para realizarem

suas compras mais cedo a fim de evitarem a correria no Natal).

2. Ajustar a capacidade dos serviços:

a. contratando funcionários de jornada parcial para ajudarem durante o horário de pico;

b. programando os turnos de trabalho de modo a ajustar a força de trabalho à demanda (p. ex.,

companhias telefónicas contratam funcionários de acordo com a demanda por ligações);

c. ampliando os recursos de autoatendimento.

3. Deixar que os clientes esperem.

A última opção pode yer vista como uma contribuição passiva ao processo, que incorre no ris-

co de perder um cliente insatisfeito para a concorrência. Ao esperar, o cliente propicia uma maior

utilização da capacidade do serviço. As empresas aéreas reconhecem explicitamente esse fato ao

oferecer um desconto nas passagens aos passageiros em lista de espera.

Intangibilidade
Serviços são ideias e conceitos; produtos são objetos. Por isso, inovações em serviços não são pa-

tenteáveis. Para assegurar os benefícios de um conceito original em serviços, as empresas devem

expandi-lo rapidamente e utilizar a vantagem do pioneirismo para superar os competidores. Assim,

as franquias têm sido o veículo utilizado para garantir certas áreas de mercado e estabelecer a soli-

dez da marca. Elas permitem que as empresas franqueadoras vendam suas ideias a um empreende-

dor local, preservando o capital ao mesmo tempo em que mantêm o controle e reduzem os riscos.

A natureza intangível dos serviços também é um problema para os clientes. Ao escolher um

produto, o consumidor é capaz de vê-lo, senti-lo e testar seu desempenho antes da compra. No caso

de um serviço, entretanto, o cliente precisa confiar na reputação da empresa. Em muitas áreas de

serviços, o governo tem adotado diretrizes para asseverar desempenhos aceitáveis. Mediante o uso

de registros, licenciamentos e regulamentações, o governo pode garantir aos consumidores que o

treinamento e os testes de desempenho de alguns prestadores de serviços atinjam certos padrões.

Assim, projetos de construções públicas devem ser aprovados por engenheiros registrados, médicos

devem ser licenciados para exercer a profíssao, e a companhia de energia elétrica tem sua atividade

regulamentada. Porém, em seus esforços para "proteger" o cliente, o governo pode estar dificultan-

do a inovação, erguendo barreiras à entrada no mercado e, de modo geral, reduzindo a competição.

Heterogeneidade
A natureza intangível dos serviços, aliada ao papel do cliente como participante no sistema, resulta

em uma variação dos serviços de cliente para cliente. Porém, a intemção entre cliente e funcionário
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>s cria a possibilidade de uma experiência de trabalho mais humana e mais satisfatória.
>, a atividade de trabalho em geral é voltada para pessoas, e não objetos. Existem exce-

l- ^ ^o entanto, para serviços que processam informações (p. ex., comunicações) ou que lidam

)priedade dos clientes (p. ex., corretoras imobiliárias). Nas indústrias de serviços em que
com o cliente é limitado, percebe-se, agora, com a introdução de tecnologias da informa-

- ujna drástica redução na intensidade do trabalho.

Mesmo a introdução da automação consegue fortalecer a personalização ao eliminai as tarefas

ïais relativamente rotineiras, permitindo, desse modo, uma maior atenção pessoal para o

rabalb0 resíante- Ao mesmo tempo, a atenção pessoal cria oportunidades para a variabilidade nos
fornecidos. Isso não é inerentemente ruim, a não ser que os clientes percebam uma varia-

ao signíílcatlva na qualidade. Um cliente espera ser tratado de forma justa e ter o mesmo serviço

os outros recebem. O desenvolvimento de padrões e de treinamento dos empregados em pro-

jgjinientos apropriados é a chave para assegurar a coerência no serviço fornecido. E impraticável
monitorar a produção de cada empregado, por isso os clientes desempenham um papel no controle

da qualidade emitindo suas opiniões.
O contato direto entre cliente e empregado também tem implicações para as relações de servi-

(industriais). Sabe-se que funcionários de indústrias automotivas com queixas contra a empresa

sabotam o produto na linha de produção. Presumivelmente, a inspeçao final vai assegurar que todos

esses carros sejam reparados antes da entrega. Um empregado cie serviços insatisfeito, no entan-

to, pode causar um dano irreparável à organização por ser o único contato da empresa com seus

clientes. Portanto, o gerente de serviços tem de se preocupar tanto com as atitudes dos empregados

quanto com o seu desempenho. J. Willard Marriott, fundador da rede de hotéis Marriott, disse que
na indústria de serviços, não se pode ter clientes satisfeitos tendo funcionários insatisfeitos". Por

meio de treinamento e de uma preocupação genuína com o bem-estar dos empregados, é possível

internalizar as metas organizacionais.

Do ponto de vista do marketing, os serviços, diferentemente dos produtos, não envolvem a tons-

ferência de propriedade. Se os clientes não adquirem propriedade quando compram um serviço,
então o que estão comprando? Uma explicação é que os clientes obtêm acesso a recursos ou os

alugam por um período de tempo, como um quarto de hotel para pernoite ou uma poltrona em um

avião. Os setores de serviços compartilham seus recursos entre os ciïentes aiocando seu uso. Os

clientes não compram um bem, mas podem utilizá-lo por um tempo determinado, quer se trate de

trabalho humano (p. ex., o dentista), de tecnologia (como a rede de telefonia celular) ou de um
bem físico (p. ex.., um parque temático). Observa-se, em cada exemplo, que os clientes costumam

compartilhar o bem do fornecedor de serviços simultaneamente com outros clientes. A Tabela 2.2

apresenta as cinco classes de serviços sem propriedade, com exemplos.

O compartilhamento dos recursos entre os clientes impõe desafios aos gerentes. No caso do

aluguel de bens, a conveniência de um local para apanhar e devolver os bens é essencial. As locado-

rãs de automóveis, por exemplo, podem ser encontradas em aeroportos. No entanto, a Hnterprise é

uma exceçao, pois começou oferecendo veículos à população local em vez de atender em primeiro

lugar os viajantes. A manutenção do bem de aluguel e sua devolução em condições aceitáveis entre
os aluguéis é uma atividade necessária e contínua. No caso do aluguel áe local e espaço, os clientes

podem se beneficiar das economias de escala derivadas do compartilhamento de um espaço maior
com muitos usuários enquanto desfrutam do mesmo grau de isolamento e privacidade. Para as

companhias aéreas, os assentos mais largos e com espaço para as pernas na classe executiva expli-

cam em parte o preço relativamente alto das passagens. Para qualquer instalação compartilhada» a

limpeza é uma atividade rotineira realizada entre os períodos de uso dos clientes (p. ex., coleta de

lixo após a aterrissagem de um avião e troca de roupas de cama na partida de um hóspede de hotel).
O desafio proporcionado à administração dos recursos de mão de obra e conhecimento é, primei-

ramente, manter a atua! capacidade de recursos por meio de treinamento e, em segundo lugar,

evitar períodos ociosos, dado que essas horas não podem ser cobradas. A administração de filas e o

controle de multidões é um desafio para os gerentes de instalações físicas que são compartilhadas
por uma grande população de clientes. A DÍsney, por exemplo, transformou o controle de filas em

uma ciência, usando várias técnicas que incluem desvios e possibilidade de as pessoas reservarem
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A classificação dos serviços e a ausência de propriedade

Tipo de serviço Valor ao cliente Exemplos Desafio administrativo

Aluguei de bens

Aiuguel de íocat e espaço

Trabalho e conhecimento

Uso de ínstaiação física

Utilização da rede

Obter direito temporário ao uso

exciusivo

Obter uso exclusivo de uma porção

definida de um espaço maior

Contratar outras pessoas para

realizar um trabalho

Ter acesso a uma instalação por um

período de tempo

Ter acesso para participar

Veículos, ferramentas, móveis,

equipamentos

Quarto de hotel, assento de

avião, depósito

Conserto de automóvel,

consuitoria administrativa

Parque temático, vaga em

camping, academia de ginástica

Rede elétrica, telefone celular,

Internet

Escolha do local e manutenção

Serviços de limpeza e obtenção de

economias de escala

O conhecimento é um recurso

renovável, mas o tempo é perecívei

Controle de fíias e de
aglomerações

Disponibilidade e decisões de
capital

intervalos de tempo para passeios com horas de antecedência. O tempo é crucial para serviços em

rede, pois os clientes dependem do acesso 24 horas por dia e sete dias por semana. Desse modo, a

disponibilidade continua é fundamental, mas, como o uso varia dependendo da hora do dia e do dia

da semana, a precificaçao do serviço deve ser criativa e flexível.

Os gerentes de serviços têm dificuldades para descrever seu produto. Esse problema se deve em

parte à natureza intangível dos serviços, mas é a presença do cliente no processo que cria uma

preocupação com a experiência total no serviço. Consideremos os exemplos a seguir. Para um

restaurante, o ambiente ê tão importanfce quanto a refeição, pois muitos clientes aproveitam a opor-

íunidade para reunir-se com os seus amigos. Já a opinião do cliente sobre um banco pode se formar

rapidamente com base na simpatia do atendimento ou no tamanho da fila de espera.

O pacote de serviços é definido como um conjunto de mercadorias e serviços oferecido em um

ambiente. Esse conjunto consiste em cinco características. Como mostra a Figura 2. Í, a representa-

cão gráfica dessas características se assemelha a uma cebola, cujo núcleo é a experiência de serviço.

l. Instalações de apoio. São os recursos físicos necessários para oferecer um serviço. Exemplos:

campos de golfe, elevadores de estações de esqui, hospitais e aviões.

2. Bens facilitadores. O material adquirido ou consumido pelo comprador, ou os itens fornecidos

pelo cliente. Exemplos: tacos de golfe, esquis, itens de alimentação, autopeças para reposição,

documentos legais e suprimentos médicos.

3. Informação. A informação, dísponibiíizada pelo cliente ou pelo fornecedor, que permite um
serviço eficiente e customizado. Exemplos: prontuários médicos eletrônicos, informações so-

bre a disponibilidade de assentos no site de uma companhia aérea, registro das preferências do
cliente a partir de acessos prévios ao site da empresa, localização de um cliente via GPS para

agilizar o despacho de táxis, iink do Google Maps no site de um hotel.

4. Serviços explícitos. São os benefícios prontamente percebidos pelo cliente; as características

essenciais ou intrínsecas de um serviço. Exemplos; a ausência de dor após a restauração de

um dente, um automóvel rodando sem problemas após o conserto e o tempo de resposta dos

bombeiros a uma chamada.

5. Seï-viços implícitos. Benefícios psicológicos sentidos apenas vagamente pelo cliente; caracte-

nsticas extrínsecas dos serviços. Exemplos: o status decorrente da graduação em uma uníver"

sidade renomada, a privacidade oferecida por empresas de crédito e a tranquilidade ao levar o
carro para o conserto em uma oficina de confiança.

Todos esses elementos são sentidos pelo cliente e formam a base da sua percepção sobre o ser-

viço. É importante que o gerente de serviços ofereça ao cliente uma experiência condizente com o

pacote de serviços desejado. Tomemos como exemplo um hotel económico. A instalação de apoio

é um prédio de concreto com móveis modestos. Bens facilítadores são restritos a um nunimo de

sabonete, toalhas e papel higiênico. Informações sobre a disponibilidade de quartos são usadas para
fazer reservas. O serviço explícito é uma cama confortável em Lim quarto limpo, e os serviços im~
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Figura 2.1 O pacote de serviços.

píícitos incluiriam um recepcionista prestativo e a segurança proporcionada por um estacionamento

bem iluminado. Elementos que fogem a esse pacote de serviços, como a presença de mensageiros

de hotel, destrumam a imagem de "estadia económica". A Tabela 2.3 lista critérios para a avaliação

do pacote de serviços.

E possível classificar os pacotes de serviços com base na relevância dos bens faciliíadores para
o negocio. Assim, cria-se uma escala que vai de serviços "puros" a diferentes graus de serviços

mistos. Por exemplo, um atendimento psiquiátrico sem bens facílitadores seria considerado um

serviço puro". A. manutenção de automóveis em geral requer mais bens facilitadores do que um

corte de cabelo.

Fazer generalizações sobre a admmistração de serviços é difícil quando há tantas variações en-
volvidas. Entretanto, analisar as singularidades do ambiente de serviços é importante para melhor

entender os desafios gerenciais nessa área.

Os conceitos de administração de serviços devem ser aplicáveis a todas as organizações de servi-

cos. Por exemplo, os administradores de hospitais poderiam aprender sobre seu próprio negócio
observando restaurantes e hotéis. Os serviços profissionais, como nas áreas de consultoria, direito e

medicina, apresentam problemas especiais, pois o profissional é treinado para oferecer, por exem-

pio, um serviço clinico específico, mas não tem conhecimento em administração de empresas. Por

isso, as empresas de serviços que necessitam de gestão profissional oferecem aü~aentes oportunida-

áes de carreira pai-a os graduados em administração.

Um esquema de classifícaçao dos serviços ajuda a organizar a discussão sobre a administração
de serviços e a derrubar as barreiras impostas pelo setor a uma aprendizagem em conjunto. Como

já sugerimos, os hospitais podem aprender sobre rotinas de limpeza com os hotéis. As lavanderias
também podem aprender com os bancos, ainda que isso seja menos evidente. Elas, por exemplo,

inspü-adam-se nos caixas 24 horas, que permitem a realização de depósitos fora dos horários co-

merciais, e disponibiíizariam locais para depósitos de roupas fora do horário de funcionamento das
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Tabela 2.3 Critérios para avaliação do pacote de serviços

Instalações de apoio

L Localização:

É acessível por transporte público?

E localizada em uma região central?

2. Decoração de interior:

Criou-se a atmosfera adequada para o ambiente?

Qualidade e harmonia do mobiliário.

3, Equipamento de apoio:

O dentista usa uma broca mecânica ou pneumática?

Qual é o modelo e o ano da aeronave utilizada pela companhia aérea?

4. Adequação da arquitetura:

Arquítetura renascentista para um campus universitário.

Um tethado único e marcante de telhas azuis.

Fachada de granito de uma agência bancária no centro da

cidade.

5. Leiaute da instalação:

O tráfego flui naturalmente?

Há áreas de espera apropriadas?

E preciso se deslocar sem necessidade?

Bens facilitadores

1, Consistência:

Crocâncía das batatas fritas.

Controle de porções.

2. Quantidade:

Bebida pequena, média ou grande.

3. Seleção:

Variedade de itens para reposição.

Número de itens no cardápio.

Disponibítidade de esquis para aluguel,

Informação

1. Precisa:

Endereços atuatizados dos clientes.

Relatório de crédito correto.

2, No momento certo:

Alerta de tempestade.

3, Útil:

Raio X para identificar um osso quebrado.

Staïus do estoque.

Serviços explícitos

1. Treinamento dos funcionários:

O mecânico é credenciado pela instituição adequada?

Até que ponto são utilizados assistentes?

Os médicos têm certificado de especialização?

2. Abrangência:

Correção imobiliária com desconto comparada ao sen/iço completo,

Hospital geral comparado a uma dínica.

3. Consistência:

Histórico de pontualidade de uma companhia aérea.

Autorregutação dos médicos pela Organização de Revisão

de Padrões Profissionais (Professional Standards Review

Organization - PSRO).

4. Disponibilidade:
Caixas automáticos 24 horas.

Há uma página na Internet?

Há um serviço 0800?

Serviços implícitos

1. Atitude dos funcionários:

Simpatia do comissário de voo.

Tato do poticial ao dar uma multa.

Atendimento rude em um restaurante.

2. Atmosfera:

Decoração de restaurante,

Música em um bar.

Sensação de bagunça em vez de ordem,

3. Espera:

Entrar no dme-in de um banco.

Ficar aguardando atendimento,

Saborear um marfim no bar de um restaurante.

4. Status:

Diploma de uma universidade renomada.

Camarotes em um evento esportivo.

5. Sensação de bem-estar

Avião espaçoso.

Estacionamento bem iluminado.

6. Privacidade e segurança:

Advogado aconselhando cliente em escritório privado.

Cartão magnético para quarto de hotel.

7. Conveniência:

Fazer uso de agendamentos.

Estacionamento gratuito.

lojas. Para as firmas profissionais, o planejamento de uma consultoria é semelhante à preparação de

uma defesa de um caso judicial ou à preparação de uma equipe médica para uma cirurgia cardíaca.

Para demonstrar que os problemas de administração são comuns nos diferentes setores de

serviços, Roger Schemenner propôs a chamada matriz de processo de serviços, conforme a Figura

2.2. Nessa matriz, os serviços são classificados a partir de duas dimensões que afetam signifi-

cativamente o caráter do processo de fornecimento de serviços. O eixo vertical avalia o grau de

intensidade de trabalho, definido como a razão entre o custo da mão de obra e o custo de capital.

Assim, os serviços que necessitam de grande capital, como linhas aéreas e hospitais, encontram-se



Capítulo 2 A natureza dos serviços 25

-inr devido ao considerável investimento em instalações e equipamentos em relação

mão de obra. Serviços com grande força de trabalho, como escolas e assistência

'ïtíin na linha inferior, uma vez que os gastos com mão de obra são altos em relação às

EsÍdades de capital. ^ , ... ,. . . .
horizontal mede o grau de iníeração com o cliente e o grau de customização, uma

KEkmf do marketing que descreve a capacidade do cliente de afetar pessoalmente a natureza do
l,recido. Há pouca interaçao entre cliente e fornecedor quando o serviço é padronizado,

miizado. Uma refeição no McDonald s, por exemplo, montada a partir de itens já pre-

W^ns. é pouco customizada e exige pouca interação entre o cliente e os fornecedores do serviço.

Sl^ih-o lado, um médico e seu paciente devem interagir constantemente durante o diagnóstico e o
para que se atinjam resultados satisfatórios. Os pacientes também esperam ser tratados

indivíduos e desejam receber assistência médica personalizada, adequada às suas necessida-

Bï específicas, É importante observar, porém, que a interação decorrenÈe da alta cusíomização cna

;Íais problemas para a administração do processo de fornecimento de serviços.

181. Para descrever a natureza dos serviços, os quatro quadrantes da matriz de processo de serviços

ISItram denominados com base nas duas dimensões. As fábricas de serviços oferecem um serviço
IHídronÍzaáo, com aito investimento de capital, de maneira semelhante a uma linha de montagem.

Íi&s lojas de serviços permitem maior customização do serviço, mas o fazem em um ambiente de

Hlto capital. Os clientes de um serviço de massa receberão um serviço indiferenciado em um am-

Ibâeníe com grande força de trabalho, mas os que buscam um serviço profissional serão atendidos

lïníïívidualmente por especialistas treinados.
Os gerentes de serviços em qualquer categoria -~ fábrica, loja, serviço em massa ou profissional

- têm desafios parecidos, conforme se observa na Figura 2.3. Os serviços com alta necessidade de

capital (ou seja, com baixa intensidade de mão de obra), como Unhas aéreas e hospitais, requerem
am monitoramento cuidadoso dos avanços tecnológicos para permanecerem competitivos. Esse

alto investimento de capital também exige que os gerentes planejem a demanda a fim de que os
equipamentos sejam utilizados de forma constante. Alternativamente, os gerentes de serviços com

grande mão de obra, como profissionais da área médica ou jurídica, devem concenírar-se nas ques-

toes relativas ao pessoal. O grau de customização afeta o poder de controle sobre a qualidade do

serviço sendo fornecido e a percepção do serviço pelo cliente. Discutiremos as possíveis soluções

para cada um desses desafios nos próximos capítulos.
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Grau de Ínteração e customização

Baixo Alto

Fábrica de sen/iços:

• Companhias aéreas

• Transportadoras
' Hotéis

* Resorts e recreação

Sen/Íços de massa:

• Varejista

• Atacadista

• Escolas

• Aspectos de varejo

dos bancos comerciais

Loja de ser/iços:

* Hospitais

• Mecânicas

• Outros serviços de

manutenção

Semços profissionais:

• Médicos

• Advogados

• Contadores

* Arquitetos

Figura 2.2 A matriz de processo de serviços.

Fonte: "How Can Service Businesses Survive and Prosper?" de Roger W. Schmenner, Síoan Management Review, vol 27, no. 3, Sprini

1986, p. 25, com permissão do editor. Copyright 1986, Sloan Management Review Assodation. Todos os direitos resen/ados.
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Desafios para os gerentes

(baixa interaçao/
baixa customização):

• Marketing

• Tornar o serviço
acoEhedor"

- Atenção ao ambiente

físico
• Gerenciamento rígido

da hierarquia, com

necessidade de

procedimento de

operação padronizado

Desafiospara osgerentes

(baixa intensidade de trabalho):
• Decisões de capitai

• Avanços tecnológicos

• Gerencïamento de demanda para evitar

picos e estímuiar a demanda em períodos

de baixa procura

• Programação do fornecimento dos serviços

Fábrica de serviços

(baixo trabalho/
babo interaçâo e

customizaçâoj

Serviço de massa

(alto trabalho/
baixa interaçâo e

custam f za cá o)

Loja de sennços

(baixo trabalho/
aEta jnteração e

customiïaçáo)

Serviços

profissionais

(alto trabaiho/aita
mteraçao e

custo mi zaç ao)

Desafiospara osgerentes

(alta intensidade de trabaEho):
• Contratação

• Treinamento

• DesenvoEvimento e controle de métodos

• Bem-estar dos empregados

• Programação da força de trabalho

• Controle de locações em áreas geográficas

• Lançamento de novas unidades

• Administração ao crescimento

Desafios para os gerentes

(alta interaçâo/
alta customização):
• Lutar contra aumento

de custos

• Manter a qualidade

• Reagirá intervenção do

cliente no processo

• Gerentíar o progresso

do pessoal que presta

o se m co

• Gerendar hierarquias

horizontais em que a
relação superior/subordi-

nado é quase inexistente

• Conquistar a lealdade

dos empregados

^ura 23 Desafios dos gerentes de serviços.

Fonte: How Can Service Businesses Survive and Prosper?" de Roger W. Schmenner, Sloan Management Re-

view, voE. 27, no. 3, Spring 1986, p, 27, com permissão do editor. Copyright 1986, Sloan Management Review

Assodation. Todos os direitos reservados.

E difícil generalizar a discussão sobre estratégias de serviços por causa da diversidade de empresas
nesse ramo e das diferentes relações que elas têm com o cliente. No entanto, precisamos de insights

estratégicos que transcendem as fronteiras entre os setores para evitar a ideia errônea de que, como

pensa a maioria dos gerentes, os conceitos não se traduzem de um setor para outro. Por exemplo,

as estratégias competitivas utilizadas por bancos poderiam se aplicar aos serviços oferecidos por

iavanderias, pois ambos lidam com a propriedade do cliente. Os novos serviços, disponíveis nos

Estados Unidos, de entrega e coleía de roupas para lavar em estações de trem de subúrbios são

similares, em conceito, aos caixas automáticos de bancos nos supermercados. Os esquemas de clas-

sificação a seguir, desenvolvidos por Christopher Lovelock, permitem avaliar possíveis dimensões
estratégicas que transcendem as fronteiras entre os setores.

Como mostra a Figura 2.4, o ato de prestação de serviços é considerado a partir de duas dimensões:

quem ou o que é o beneficiário direío do serviço; e a natureza tangíveí do serviço. Isso resulta em

quatro classificações possíveis: (l) açoes tangíveis direcionadas ao cliente, como transporte de pas-

sageiros e cuidados pessoais; (2) ações tangíveis direcionadas aos bens do cliente, como serviços de

iavanderia e limpeza; (3) açoes intangíveis direcÍonadas ao intelecto do cliente, como entretenimento;
e (4) ações intangíveis exercidas sobre o património do cliente, como serviços financeiros.

Esse esquema de classifícaçao levanta algumas questões a respeito da forma tradicional como

os serviços têm sido oferecidos. Por exemplo, o cliente precisa estar fisicamente presente durante

a prestação do serviço? Se sim, é apenas para iniciar ou terminar a transação? Ou sua presença não

é necessária? Se o cliente deve estar presente, tem de se deslocar até as instalações do serviço e se

tornar parte do processo, ou então o prestador do serviço tem de se deslocar até o cliente (p. ex., um

serviço de ambulâncias). Essas questões têm implicações significativas para o design das instala-
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Pessoa Bens

Serviços dirigidos ao corpo:
Saúde
Transporte de passageiros

Salões de beleza
Academias
Restaurantes

Serviços dirigidos à mente:
Educação
Comunicação
Serviços de informação
Teatros

Museus

Serviços dirigidos a
bens físicos:
Transporte de carga

Conserto e manutenção

Lavanderia e lavagem a seco

Cuidados veterinários

Serviços dirigidos a
ativos intanglvejs:

Bancos

Serviços Eegais
Contabilidade
Seguros

Valores mobiliários

2,4 Natureza do ato de prestação de serviços.

||&: Adaptada com permissão da American Marketing Association: Christopher H, Lovelock, "Classifying Services to Gain Strategic

Ifetíng Ínsights"^ouma; ofMarketing, vot. 47, Summer 1983, p. 12.

||íâ-e para o processo de interação entre empregados, pois as impressões provocadas no cliente in-

ItsRcíarão suas percepções sobre o serviço. Além disso, levantam-se questões sobre a conveniên-

Í. para o cliente, da localização das instalações e do horário de atendimento. Não é surpreendente

H -os bancos de varejo tenham adotado caixas automáticos e alternativas à interação pessoal.

II" Pensar criativamente sobre a natureza do serviço ajuda o gerente a identificar modos mais con-

I^Bientes de prestar os serviços, considerando inclusive adolar um produto que os substitua. Por

templo, filmes em DVD e shows gravados em CD são um substituto conveniente para a presença

Hica, servindo também como registro permanente dos eventos.

1111'empresas de serviços têm oportunidade de construir relações de longo prazo porque os clientes
Hlltïduzem as transações diretamente com o fornecedor do serviço, quase sempre de maneira pre-

|U|ïicial Em comparação, os fabricantes de produtos estão em geral isolados do usuário final por um
|31ïïal cte distribuição que inclui distribuidores, atacadistas e/ou varejistas. A Figura 2.5 contrasta a
llljàíureza da "condição de membro" do cliente com a natureza da prestação do serviço. Essa figura
|||istra o valor, para a empresa, de ter um cliente como membro; no entanto, várias mudanças ocor-

||pí'aín desde a sua primeira publicação, em 1983. Por exemplo, as empresas de locação de carros
jglïâs grandes redes de hotéis uniram-se às companhias aéreas para oferecer descontos por meio de
lljirogramas de fidelidade. Além disso, algumas estradas privatizadas oferecem passes de pedágio
jjâ&uais, que podem ser afixados ao carro. Quando o motorista passa pelo pedágio, o valor da taxa é

tado automaticamente, de modo que o carro não precisa parar.

8L ^onhecer os clientes é uma vantagem competitiva significativa para uma empresa de serviços.
»anco de dados com os nomes e endereços dos clientes, além do uso que fizeram do serviço, per-

||M.teações de markeíing direcionadas e um tratamenÈo individual dos clientes. Estes se beneficiam do^Én^._ 1 '" ' --------- -'"Q -r-AA ^^.^^^^^L/ ^ ^^^.^ ^^^^.^^^.W.^.X^.^/ X^.^*X . X^^"^< ^^^ ^^.^^^^.^^^.

lê serem membros (ou sócios) devido à conveniência de taxas anuais fixas e à consciência de que

jj8ao clientes valorizados, recebendo regalias ocasionais (p. ex., prémios para viajantes fïequenEes).

^omtzaçáo e discernimento

a simultaneidade entre a criação e o consumo de serviços e com a participação do cliente

|%) Processo, criam-se oportunidades de cusíomizar o serviço de acordo com as necessidades do

Ee. A Figura 2.6 mostra que a customização percorre duas dimensões: ou o caráter do serviço

a customizaçâo, ou o prestador do serviço tem discernimento para adaptar o serviço.
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Tipo de relação entre a organização de
serviços e seus clientes

"Condição de membro" Sem relação formal

Prestação
contínua do

serviço

Seguro
Telefonia

Energia etétríca

Banco

Telefonemas de longa distância
Pacote de ingressos para o
teatro

Vale-transporte

Clube de compras no atacado
Viajante frequente de uma
companhia aérea

Estação de rádio
Proteção policial
Farol
Auíoestrada pública

Autoestrada com pedágio
Aluguel de carro

Cinema
Transporte público
Restaurante

Transações
discretas

Figura 2.5 Relações com os clientes.

Fonte: Adaptada com permissão da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, Classifying

Sen/ices to Gain Strategic Marketing \ns\g^ts",joumaiofMarketing, vot. 47, Summer 1983, p. 13.

SelecÍonar um quadrante da Figura 2.5 para posicionar um serviço é uma escolha estratégica.

Por exemplo, os cinemas tradicionais oferecem apenas uma opção de filme; desse modo, estão

inseridos no quadrante baixo/baixo. A maioria dos cinemas novos, no entanto, é construída com vá-

rias salas, permitindo algum grau de customização. No âmbito dos restaurantes fast-food, o Burger

King tem o slogan "faça do seu jeito", dando espaço a certa customização do "Whopper". Consi-

derando um dado setor económico, cada quadrante poderia ser ocupado por diferentes segmentos

desse setor, como ilustram os vários tipos de operações dos serviços de alimentação na Figura 2.6.

No entanto, essa escolha estratégica, de oferecer maior customização e de permitir que o funcioná-

rio exerça seu julgamento, traz implicações para o sistema de prestação de serviços.

Observamos que a perecibilidade temporal da capacidade do serviço cria um desafio para os ge-
rentes, pois eles não têm a opção de produzir e estocar para uma venda futura. Mesmo assim, o

tamanho dos desequilíbrios entre demanda e capacidade varia entre as indústrias de serviços, como
mostra a Figura 2.7.

Para determinar a estratégia mais apropriada em cada caso, é preciso considerar as seguintes

questões:

l. Qual é a natureza da flutuação da demanda? Seu ciclo é previsível (p. ex., a demanda diária por
refeições em um restaurante fast-food), isto é, pode ser antecipado?

2. Quais são as causas subjacentes dessas flutuações na demanda? Se as causas são os hábitos ou

as preferências dos clientes, o marketing poderia produzir uma mudança?

3. Quais são as oportunidades para mudar o nível de capacidade ou fornecimento? Pode-se con-

tratar funcionários de jornada parcial para trabalhar nas horas de pico?

Uma vez que o bom gerenciamenío da capacidade e da demanda é fundamental para o sucesso

de uma empresa de serviços, o Capítulo 11, "Gerenciamento de capacidade e demanda", é dedica-

do inteiramente a esse tópico.

Como mostra a Figura 2.8, o método de fornecimento do SCTVÍÇO tem tanto um componente geográ-

fico quanto um componente relacionado ao nível de interação com o cliente.

Os serviços com múltiplos locais de atendimento trazem implicações gerenciaís signifícativas
para assegurar a qualidade e a coerência na oferta de serviços. Os detalhes das implicações estraté-

gicas relacionadas à localização das instalações são discutidos no Capítulo 10. Com os avanços nas
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Grau de customização
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Sen/Jço de táxi
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Serviço telefónico
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Bancos varejistas
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Educação (turmas grandes)

Programas de prevenção
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Restaurante familiar

Transporte público

Cinema

Esportes para espectadores
Serviços institucionais de

alimentação

Customização e discernimento na prestação de serviços.

%e: Adaptada com permissão da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, "Classifying Services to Gain Strategic

Írketing \rtS\ghts"JoumalofMarketmg, vol. 47, Summer 1983,p. 15.
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Figura 2.7 Natureza da demanda em relação à capacidade.

Fonte: Adaptada com permissão da American Marketing Assodation: Christopher H. Lovelock, "CÈassifying Sen/ices to Gain Strategic

Marketing fnsights", Journal ofMarketíng, voE. 47, Summer 1983, p. 17.
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^Ufa 2.3 Método de prestação dos serviços.

^°"te: Adaptada com permissão da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, "Classlfying Services to Gain Strategic

Marketing \nsïghts",JoumaiofMarketing. voí, 47, Summer 1983,p. 18.
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comunicações eletrônicas, as transações remotas íornam-se cada vez mais comuns pela conveniên-

cia e eficiência oferecidas ao cliente. Por exemplo, utilizar os serviços da empresa de logística UPS

pela Internet permite que os clientes emitam etiquetas de expedição e rastreiem pacotes de casa,

diminuindo o grau de interação física entre os clientes e os funcionários. A implicação estratégica
do design de um sistema de fornecimento de serviços e o seu efeito sobre a interação entre cliente

e empresa são tópicos na Parte II deste livro: Design da empresa de serviços.

A lógica dominante do serviço é uma alternativa ao paradigma tradicional centrado nos bens para

descrever as trocas económicas e a criação de valor. A ideia central é que o serviço, definido como a

aplicação de competências em benefício de outra parte, é a base fundamental para a criação do valor
económico. Por serem um componente do pacote de serviços, bens facilitadores podem estar envol-

vidos na troca, mas o valor de uso (valor percebido e determinado pelo cliente) é o elemento central.

A Tabela 2.4 contém as 10 premissas fundacionais (PF) da lógica dominante do serviço, com
uma breve explicação/jusíificativa de cada uma. EÍs uma elaboração mais detalhada:

8 PF1: O serviço é visto como uma atividade ou processo (referido no singular), não como uma
unidade intangível de produção (referido no plural, "serviços", na analogia com os bens), que é
derivada da aplicação (portanto ativa, e não passiva) de competências (conhecimentos e habili-
dades) em benefício de outra parte.

PF2: O processo de criação do valor em uma sociedade pós-industrial é complexo, com muitos
sistemas intermediários (a Internet, por exemplo) facilitando o processo de troca.

PF3: Embora os bens sejam um conjunto de custos de mão de obra, material e energia, eles

adquirem valor apenas ao serem usados (p. ex., um carro oferecendo um serviço de transporte).

» PF4: A vantagem competitiva de uma empresa é determinada por suas habilidades, conheci-

mentos e capital intelectual, que podem ser utilizados para criar valor para o cliente.

a PF5: Se o serviço é a aplicação de competências em benefício de outros, então toda aüvidade
económica é em essência um serviço, independentemente de a economia ser agrária, industrial

ou pós-industrial.

Premissas fundacionais (PF) da lógica dominante do serviço

PF Premissa Explicação/justificativa

1 O sen/iço é a base fundamental da troca.

2 A troca indíreta mascara a base fundamentai da troca.

3 Os bens são mecanismos de distribuição para a prestação

de serviços.

4 Os recursos operantes são a fonte fundamental da

vantagem competitiva.

5 Todas as economias são economias áe semço.

6 O cliente é sempre um cocriador do valor,

7 A empresa não pode fornecer o valor, apenas propostas de

valor.

8 Uma visão centrada no serviço é inerentemente voltada ao

cliente e à relação com ele.

9 Todos os agentes económicos e sociais são integrantes dos

recursos.

10 O valor é sempre única e fenomenologicamente

determinado pelo beneficiário,

A aplicação de recursos operantes (conhecimentos e habilidades), ou

"serviço," é a base para toda troca. Serviço é trocado por sen/iço.

Bens, serviços e instituições mascaram a natureza da troca, que é do

serviço-por-sen/iço.

Os bens (tanto duráveis quanto não duráveis) obtêm seu valor pelo uso,

peio serviço que eles fornecem,

A capacidade comparativa de causar a mudança desejada é o que

impulsiona a concorrência.

O semço está ficando mais evidente apenas agora, com o aumento da

especialização e da terceirização.

Implica que a criação do valor se dá pela interação.

A empresa pode disponibilizar seus recursos aplicados e, de forma

colaborativa (interativa), criar o valor após a aceitação peio consumidor,

mas não pode criar/fornecer o valor por si só.

O sen/iço é determinado e cocriado pelo cliente. Portanto, o sen/iço é

inerentemente voltado ao cliente e à relação com ele.

Implica que o contexto da criação do valor é em uma rede de redes

(integrantes do recurso).

O vaiar é Ídiossincrático, experienciai, contextusl e carregado de

significado.

Fonte:

32-41

Stephen L Vargo ana Melissa Archpru Akaka, "Service-Dominant Logic as a FoundatEon forSemce Sdence: Clarifications," Service Science 1(1), Tabela 1 pp. 35,

, 2009.
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é errado em conjunto com o cliente, então a aíividade de serviço deve envolvê-lo de

,ua mente, corpo, pertences, informações sobre eíe, etc.) em uma relação interaíiva.

como um produto não tem valor intrínseco até que seja usado, um serviço só

ao ser utilizado pelo cliente (p. ex., um assento em um avião não tem valor se

ll^azionomomenío da decolagem).
o serviço é criado em conjunto com o cliente, a troca de serviço toma-se natural-

voltada para ele.

Íl?: O valor é criado quando, para consumar a troca, o cliente integra e aplica os recursos do

de serviços junto com outros integrantes de recursos (p. ex., comprar no eBay utili-

Indo o PayPal).
). Ca.ds. clienEe determina o valor ou a qualidade do serviço de acordo com suas necessída-

Sës pessoais em um dado momento (p. ex., almoço rápido OL! jantar a dois) e contexto (p. ex.,

H^Ínho ou em grupo) como uma experiência.

iósica dominante do serviço tornou-se a base para um novo campo de esmdos, a "ciência do

Blào",defendida pelo Centro de Pesquisas da [BM em Almaden, na Califórnia, e denominada
BÍicía do serviço, admmistraçao e engenharia" (SSME, na sigla em inglês). A SSME é a aplicação
HfârípHnas científicas, administrativas e de engenharia às operações que uma organização realiza
He uara outra organização ou indivíduo. O objetivo é facilitar a previsão da produtividade, da qua-
U-le. do desempenho, da conformidade, do crescimento e do aprendizado nas relações de partilha

llràbalho ou riscos (coprodução). O ponto central da ciência do serviço é a transferência e o com-
•fíïïiamento de recursos dentro e entre os sistemas de serviço. A função normativa desses sistemas é

ISÍiectar pessoas, tecnologias e informações por meio de propostas de valor, com o objetívo de cocriar
HlYalorpara os sistemas de serviço que participam do intercâmbio interno ou externo de recursos.

IDMAVIS^

;~As organizações de serviços têm um caráter suficientemente único para exigirem abordagens ge"

'ïenciaís que ultrapassem a mera adaptação de técnicas utilizadas na manufatura de produtos. As ca-

ractensticas distintivas sugerem uma ampliação da visão de sistema para incluir o cliente como um

participante no processo de serviços. Segundo essa visão, reíratada na Figura 2.9, o cliente entra no

sistema, é transformado pelo processo de serviços e sai com algum grau de satisfação.
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Uma visão dos serviços como sistema aberto.
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Pode-se pensar que Herb Ketleher, fundador e ex-presidente da

Southwest Airtines, tem todas as respostas. Sua empresa é a mais

bem sucedida companhia aérea nos Estados Unidos em quase to-

dos os aspectos - partidas pontuais, menor número de bagagens

perdidas, maior aproveitamento das aeronaves e maior satisfa-

cão dos clientes.

A Southwest Airtines não atingiu essa posição privilegiada,

no entanto, simplesmente promovendo reuniões de diretoria e

sessões de brainstormmg na privacidade de seus escritórios. Os

organizadores da companhia também saíram da caixa . Por

exemplo, para melhorar o tempo de reabastecimento e preparo

dos voos, eles recorreram às competições automobilísticas - as

500 Milhas de Indianápolis, mais especificamente. Em vez de as-

sistir à corrida, eles observaram as equipes de pítstop enquanto

elas abasteciam e faziam a manutenção dos carros. Isso lhes deu

novas ideias sobre equipamentos, peças de reposição e trabalho

em equipe, o que se traduziu em um serviço mais pontual. Esses

ínssghts não poderiam ser obtidos ao observar apenas as ope-

rações de outras companhias aéreas. Muitas vezes, a corrida é

ganha nospítstops,

Em um sistema aberto no qual o cliente é um pardcipante,

as funções do gerente de serviços incluem tanto as de produção

quanto as de marketing. A separação tradicional entre produção

e markeíing, observada na manufatura, com estoques de produ-

tos acabados servindo como interface entre essas funções, não é

possível nem apropriada aos serviços. O marketing desempenha

duas funções importantes nas operações de serviços diárias: 1)

educar o consumidor para ser um participante atívo no proces-

só; e 2) suavizar" a demanda para que se equipare à capacidade

do serviço. Essa ativÊdade de markeúng deve estar coordenada

com a programação da força de trabalho e com o controle e a

avaliação do processo de fornecimento do serviço. Por necessi-

dade, as operações e funções de markeíing são integradas nas

empresas de serviços.

Em um ambiente de serviços, o processo é o produto. A pre-

sença do cliente nesse processo anula a perspectiva de sistema

fechado, observada na manufatura. As técnicas para controlar as

operações em uma fábrica isolada, que produz uma mercadoria

íangível, são inadequadas para os serviços. O ritmo do processo

não é mais determinado pelas máquinas, nem a produção é facil-

mente medida com base no cumprimento das especificações. Ao

contrário, os clientes chegam com diferentes demandas, então

múltiplas medidas de desempenho são necessária',. Os empre-

gados do setor de serviços interagem diretamente com o clien-

te, com poucas oportunidades para intervenções gerenciais. Tal

situação requer treinamento extensivo e delegação de poderes

aos funcionários para que atuem apropriadamente na ausência

de supervisão cUreta,

Além disso, as impressões do cliente sobre a qualidade

do serviço baseiam-se na experiência vivenciada, consideran-

do todos os elementos do pacote de serviços, e não apenas o

serviço explícito prestado. A preocupação com as atitudes e o

ü-einamento dos funcionários torna-se indispensável para asse-

gurar que os serviços impiícitos também sejam valorizados pelo

cliente. Quando visto da perspectiva do cliente, o processo de

serviços desperta preocupações que vão desde a estética das ins-

talações até passatempos nas áreas de espera.

Um conceito de sistema aberto de serviço também permite

uma visão do cliente como coprodutor. Permitir ao cliente par-

íicipar ativameníe no processo de serviços (p. ex., oferecer um

bufê de saladas em um restaurante) pode aumentar a produtivi-

dade, o que, por sua vez, pode ampliar a vantagem competíüva.

O gerenciamento de um sistema aberto requer técnicas e sensi-

bilidades diferentes daquelas necessárias a um sistema fechado.

Os gerentes de serviços deparam-se com operações não roíinei-

rãs que só podem ser controladas indiretamente. Em serviços,

é o elemento humano o fundamental para operações eficazes.

Por exemplo, a inevitável interação entre prestador de serviços e

cliente é uma fonte de grandes oportunidades, como ocorre nas

vendas direías. Porém, dificilmente essa interação pode ser con-

trolada inteiramente, o que talvez resulte em danos à qualidade

dos serviços. Por essa razão, a atitude e a aparência dos funcio-

nários em organizações de serviços são questões importantes.

Para um serviço, a presença do cliente no processo permite a

cocriação do vaior. Em muitos aspectos, o gerente de serviços

adoía um estilo de administração que incorpora as operações e

as funções de marketing.

Back office'. atividades de fornecimento dos serviços não obser-

vadas pelo cliente (p. ex,, cozinha do restaurante), p. J8

Bens facilitadores: material adquirido ou consuniido pelo com-

praclor ou itens fornecidos peÍo cliente (p, ex., aHmentos, ta-

cos de golfe), p, 22

Ciência do serviço: campo de estudo da transferência e comparti-

Ihamento de recursos dentro e entre sistemas de serviço, p. 31

Front offíce: atividades de prestação de serviços observáveis

pelo cliente (p. ex,, a área em que as refeições são servidas

em um restaurante), p. 18
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de apoio: recursos físicos necessários para que um

Sïsep oferecido (p, ex., campo de golfe, prédio do hos-

gavião).?. 22 ^^ ^^^ ^ ^ ^^ ^ „„_,.
linante do serviço: visão de que toüas as economias

de serviço, nas quais o valor é sempre criado

uunto durante a troca (ao fazer-se algo por outro), p. 30

processos de serviços: classificação de serviços

no grau de interação e customização e no grau de

do trabalho, o que resulta em quatro categorias:
^Si£Ut-^-l-*L/A'^ . ^ • i

B^t.rir-fls de serviços, lojas de serviços, serviços em massa e

Erviços profissionais, p. 24
Íiwte de serviços: descrição de um serviço baseada em cinco

;s: instatações de apoio, bens fácil itadores, infor-

linar.oes, serviços implícitos e serviços explícitos, p. 22

Perecibilidade: um serviço não utilizado ao longo de um detcr-

minado período de tempo é perdido para sempre (p. ex., um
assento vazio em um avião). p. 20

Serviços explícitos: características essenciais ou intrínsecas

prontamente observáveis (p. ex., decolagens pontuais, quali-

dade de uma refeição), p. 22

Serviços implícitos: benefícios psicológicos ou características

extrínsecas sentidas apenas sutilmente pelo cliente (p, ex., se-

gurança de um estacionamento bem iluminado, privacidade

de um escritório de empréstimos). p. 22

Serviíização: aumento da receita pela união de um serviço com

a venda de um produto (p. ex., o financiamento de um carro

novo), p. 18

l. Quais são as caracterísücas de serviços mais apropriadas

fornecimento via Internet?

2. Quando coleíar informações de assinaturas de um servi-

co íorna-se invasão de privacidade?

3. Quais são alguns dos problemas de gerenciamento as-

saciados à liberdade de julgamento dos empregados ao

atender às necessidades dos clientes?

4. Ilustre as "caractensticas distintivas de operações de servi-

cos" para um serviço com o qual você tem familiaridade.

5, Que faíores um gerente deve considerar ao tentar me-

Ihorar a imagem de uma empresa de serviços?

6. Criüque o tópico Características distintivas de opera-

coes de serviços , argumentando que os elementos de
participação do cliente, simulEaneidade, perecibilidade,

intangibilidade e heterogeneidade também se aplicam a

produtos.

A turma é dividida em cinco grupos. Cada grupo recebe uma

das classificações de serviços (p. ex.: natureza do ato, relação

com o cliente, customização, natureza da demanda ou método

de fornecimento) e cria um exemplo para cada um dos quatro

quadrantes da matriz.

A ViElage Volvo é a "nova sensação do momento". Trata-se de

um empreendimento de dois ex-mecânicos de distribuidoras

autorizadas Volvo para proporcionar serviços de manutenção

cte qualidade, com custos razoáveis, a carros fora da garantia.

Com base em seus 22. anos de treinamento e experiência com o

distribuidor Volvo local, eles conquistaram uma reputação res-

peltável e uma clientela fiel e satisfeita, o que torna viável uma

°peraçâo de serviço independente. A Village Volvo ocupa um

prédio Butier novo (isto é, uma estrutura de metal pré-fabrica-

da), com quatro áreas de trabalho, além de escritório, área de

espera e área para estocagem.

Os proprietários acreditam ter projetado suas operações

para proporcionar um serviço customízado de manutenção de

carros, não disponível na concessionária local. Eles reservaram

ateuns horários na semana durante os quais os clientes podem

chegar para serviços rápidos de rotina, como ajustes e trocas de

°^o, mas incentivam os clientes a marcarem hora para o díag-

nostico e reparo de problemas específicos.

Na hora marcada, o cliente e o mecânico discutem os pro-

ias percebidos pelo cliente. Ocasionalmente, mecânico e

cliente fazem um rápido ïestdrive para se certificar de que ambos

tenham entendido o problema.

Outra fonte de informação para o mecânico é o Dossiê de

Reparos do Carro (DRC). A Village Volvo mantém um registro dos

ser/iços realizados em cada veículo. Esse histórico ajuda o mecâni-

co no diagnóstico de problemas, além de ser um registro útil caso

um veículo seja retomado no prazo de garantia de um serviço rea-

lizado. Os proprietários consideram usar o DRC para "lembrar" aos

clientes quando o próximo procedimento de rotina deve ser feito.

Após o mecânico fazer o diagnóstico preliminar, o gerente

de serviços dá ao dono do veícuio uma estimativa do custo e

do tempo do conserto, caso não sejam identificados novos pro-

btemas. A política da empresa determina que o dono do veículo

seja consultado antes que se faça qualquer reparo além do com-

binado. Embora o cliente possa falar com o mecânico durante o

processo de reparo, o gerente de serviços é o principal elo de con-

tato entre cliente e oficina. É sua responsabitidade assegurar que

o cliente entenda o diagnóstico preliminar, avisá-lo de qualquer

problema ou custo inesperados e notificá-lo quando o veículo

estiver pronto para retirada.
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A Village Volvo atualmente não conta com um serviço de

transporte alternativo para os clientes; porém, está considerando

disponibitizá-lo duas ou três vezes por dia, pois os donos da em-

presa acham que sua localização em um bairro de subúrbio pode

ser uma restrição para alguns clientes. A sala de espera é equi-

pada com uma televisão, poÈtronas confortáveis, café, máquina

de venda áe refrigerantes, revistas e o jornal local. Esse ambiente

é utilizado praticamente só por clientes que chegam sem hora

marcada (quartas-feiras, das 15 às 17 horas, e quintas-feiras, das

8 às 10 horas) para ajustes rápidos e rotineiros ou para dar uma

olhada em carros usados para compra.

Os mecânicos proprietários não executam reparos das 7 às

8 horas e das 17 às 18 horas, pois esses são os períodos de maior

contato com os clientes. EÈes acreditam que discutir os probte-

mas existentes antes de fazer o reparo é tão importante quanto

discutiras reparos Já feitos. Enquanto realiza os consertos, o me-

cânico fica atento a problemas que talvez necessitem de aten-

cão no futuro (p. ex., as correias do atternador e da ventoinha

mostram sinais de desgaste e devem ser substituídas após 9.000

km). Essas observações são repassadas ao cliente na entrega do

veículo e são registradas no DRC para uso futuro, como talvez um

lembrete via correio sobre a necessidade daquela manutenção.

Todas as peças pequenas que foram substituídas são coloca-

das em uma caixa dentro do carro. Já as peças maiores ou mais

pesadas são identificadas e colocadas à disposição do cliente

para inspeção. Há um cuidado em manter-se o carro limpo du"

rante a manutenção, e seu interior é aspirado antes da entrega,

como cortesia. Após o conserto, o veículo é levado para um rápi-

do test-drive. Em seguida, ele é estacionado, ficando pronto para

ser entregue.

Os proprietários da Vitlage Volvo pensam que suas respon-

sabilidades estendem-se além dos sen/iços imediatos prestados

aos clientes. Assim, eles desenvolveram uma rede de outros pres-

tadores de sen/iços que ajudam a reciclar peças usadas e resíduos,

e para os quais podem encaminhar os clientes quando o serviço

soÈicítado foge a seu escopo (p. ex., trabalhos na carroceria, ati-

nhamentos e restauração de estofados), Os proprietários tam-

bem estudam a possibilidade de oferecer um minicurso, em uma

manhã de sábado por mês, para instruir os clientes sobre o que

devem fazer para receber suas medalhas Volvo 200 mil milhas.

1. Descreva o pacote de serviços da Vitlage VoÈvo,

2. Como as características distintivas de uma firma de servi-

cos são ilustradas pela Viltage Volvo?

3. Caracterize a Village Volvo em termos da natureza do ato

de sen/iços, da relação com os clientes, da customização e

do julgamento, da natureza da demanda e do fornecimento

e do método de prestação dos serviços.

4. Como a Vitlage Volvo poderia gerendar suas operações de

retaguarda (p. ex., operações de conserto) à maneira de
uma fábrica?

5, Como a Vittage Volvo se diferencia das revendas autoriza-

das da Volvo?

Charlie Green, proprietário da Xpresso Lube, não é um mecânico

comum. Homem áe muitos talentos, Charlie adquiriu um valioso

conhecimento sobre o negócio de troca de óleo enquanto traba-

Ihava na Divisão de Misturas Especiais da Goodyear. Chadie tam-

bem aprendeu com seu pai e com seu irmão enquanto trabalha"

va com carros na juventude, tendo mais tarde complementado

esse conhecimento com cursos formais de mecânica automotiva.

No entanto, as semelhanças entre Chadie e outros mecânicos

do mesmo ramo terminam por aqui. Charíie também é músico

profissional - ele toca baixo acústico e canta -, além de ser pro-

prietário de uma plantação de café na Costa Rica.

Em geral, chegado o momento de trocar o óleo do carro,

uma pessoa tem apenas duas escolhas: trocá-lo ela mesma ou

pagar alguém (p. ex., uma revendedora, uma mecânica de carros
independente ou um posto de "troca rápida" de óleo) para fazer

isso. Muitas pessoas optam por postos de troca rápida porque é

mais fácil do que trocar o óleo por conta própria, aÈém de nor-

malmente ser mais rápido e barato do que ir a uma revendedora

ou a uma mecânica independente,

As pessoas só querem entrar e sair o mais rápido e economi-

camente possível A maioria das empresas que fornecem o servi-

co de troca de óleo não possui características diferenciadas. Elas

cobram mais ou menos o mesmo preço e podem ser encontradas

em quase qualquer grande avenida, A maioria das pessoas esco-
lhe uma que seja próxima de casa e que não tenha muita fila de

espera. O desafio enfrentado pêlos serviços de troca rápida é ge-

renciar a demanda. A maioria dos clientes quer o serviço durante

a hora do almoço, após o trabalho ou nos sábados. Um negócio

de troca de óíeo, portanto, tem de prestar os serviços o mais ra-

pidamente possível, pois é assim que ele tentará se diferenciar da

concorrência.

Charlie lembra a última vez que pagou para trocar o óleo

do seu carro. Ele estava na sala de espera com vários outros

clientes quando um mecânico chegou para discutir um proble-

ma com uma senhora de idade. "Madame, a senhora vê isso?"

O mecânico segurava uma válvula. Ete a sacudiu, produzindo

um ruído. Você ouviu isso? E um mau sinal. Teremos de trocar

esta válvula. A mulher pareceu desconcertada, mas concordou

com o mecânico. Infelizmente, ela não sabia que, em todos os

carros, a tal válvula deve fazer o ruído. Chartie ficou conster-

nado. Ele acreditava que os clientes mereciam serviços bons e

honestos, e estava cansado de ver as pessoas sendo "passadas

para trás . Então CharEie decidiu fazer algo a respeito: abrir seu

próprio negócio, a Xpresso Lube, que se especializaria em trocas

de óleo.

Ninguém gosta de esperar muito para ter o óleo do carro

trocado, especialmente porque o ambiente em geral não é muito

agradável. As salas de espera são pequenas, sujas e mobiÈiadas

com cadeiras desconfortáveis. Se há uma televisão, ela é pequena

e a imagem é ruim, As revistas provavelmente são velhas e sobre

carros. Se há café, ele está parado na cafeteira desde a primeira

hora da manhã!
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lie projeíou o ambiente do seu negócio para que fosse
de um posto tradicional de troca de óleo. Ele escolheu

direíamente com as outras empresas do ramo e,

{iwo, mudou o "jogo". Quando ele transformou um anti-

P^ci-n de'troca de óleo na Xpresso Lube, disseram a ele que o
daria certo, pois a área de espera era muito grande

S kn^tinham elevadores em vez dos típicos fossos no chão,

iria o serviço. Porém Charlie usou essas característi-

Ms singulares a seu favor,
Kl"" "Durante a fase de desenvolvimento do seu negócio, Charlie

duas coisas a respeito das economias tocai e nacional

o mercado de troca de óíeo quanto o de cafeterias esta-

iaturados. Os consumidores viam esses serviços como uma

9^ai-f»(iona e baseavam sua decisão de compra no preço. Char-

Hjê levou em consideração esse fator, além do ambiente pouco

^agradável das instalações de troca de óleo existentes - e, em um
revelação empreendedora, decidiu combinar a onda

1-ífe cafeterias com um negócio de troca de óleo.
|ï A Xpresso Lube começou com o objetivo áe proporcionar

^.íírns experiência única, agradável e honesta. Charlie tinha um

brande conhecimento dos negócios de café e de troca de óleo;

;: assirrti a fusão dessas duas experiências ocorreu naturaÈmente

ï. Na realidade, no começo da Xpresso Lube, Charlie, inspi-

rado por suas raízes de músico, trouxe algumas bandas para tocar

. à noite. Na medida em que aumentou o sucesso da Xpresso Lube,

Charlie teve de abrir mão da música ao vivo, pois estava muito

ocupado com os outros aspectos do negócio.

Chartie nunca esqueceu a experiência de ver outras pessoas

serem tratadas desonestamente. Hoje em dia, a maioria dos seus

clientes é formada por mulheres, que frequentemente foram vf-

timas de mecânicos desonestos, e por estudantes universitários.

"As senhoras me adoram", diz Chartie, "porque conquistei a con-

fiança delas".

A grande área de espera foi transformada em uma cafeteria

com atrações para tornar a espera dos clientes uma experiência
agradável, É oferecida uma variedade de cafés e uma atmosfera

que impede que os clientes se sintam em uma sala de espera. Na

realidade, alguns clientes aparecem apenas para o café. O chão

é acarpetado, e há várias mesas e cadeiras. Uma área ao ar livre

é coberta, para uso quando o tempo está agradável. Um sistema

de som proporciona música, e o material para leitura é atuat e

atraente para diversos interesses.

Devido à atmosfera criada, Chartie não tem de competir em

relação à rapidez, o que permite que a Xpresso Lube use eleva-

dores e apenas duas garagens. Além disso, os eÈevadores possi-

bilitam que os empregados mostrem ao cliente quando há algo

^ errado com o carro. O cliente consegue ver a parte de bai-

xo do carro com o mecânico e realmente entender o problema,

Outros postos de troca de óleo não oferecem esse luxo — não

permitem que os clientes entrem no fosso para ver os carros, já

que os fossos são lugares sujos e inseguros para qualquer cÈiente,

Consequentemente, um cliente tem de aceitar o conselho dos

empregados a respeito de outros reparos que precisam ser feitos

- e torcer para que não esteja sendo enganado.

Quando um cliente não quer esperar, a Xpresso Lube fome-

ce transporte de ida e volta para o trabalho. Esse serviço ajuda

a suavizar a demanda durante as tardes da semana, de maneira

que os clientes não apareçam todos após as 17 horas durante a

semana ou aos sábados. O sen/iço de transporte é fornecido pelo

centro de ser/íço automotivo logo atrás da Xpresso Lube, que
também é de propriedade de Chariie. A University Automotive,

que Charlie abriu em 1984, foi a precursora da Xpresso Lube.A

University Auto fornece serviços de mecânica para muitos tipos

e modelos de carros. Um posto de gasolina foi construído em um

estacionamento junto à University Auto; quando o posto fechou,

no início dos anos 1990, Charlie comprou a propriedade e abriu a

Xpresso lube, em 1996. A Xpresso Lube agora é responsável por

30% das receitas dos negócios conjuntos.

Austin é a sede da Universidade do Texas, uma comunida-

de de alta tecnologia em franco crescimento, considerada a ci-

dade com a melhor música ao vivo dos Estados Unidos. Todos

esses fatores fazem Austin ter uma população muito diversa. A

localização da Xpresso Lube em uma avenida principal próxima à

universidade atrai um amplo espectro de clientes, mas também

significa que os clientes podem ir a pé para muitas lojas locais

enquanto o trabalho é realizado em seus carros. A livraria Hatf-

-Price, o supermercado WheatsvilEe Coop, a sorveteria Amy's Ice

Cream e a loja Toy Joy estão todas localizadas a poucas qua-

dras. O negócio proporciona uma grande satisfação para Chariie.

Adoro vir trabalhar, pois todo dia tenho dientes novos e diferen-

tes em nossa loja."

Questões

1. Descreva o pacote de sen/iços da Xpresso Lube.

2, Quais são as características singulares de uma operação de
serviços ilustradas pela Xpresso Lube?

3. Caracterize a Xpresso Lube em termos da natureza do ato

de sen/iço, da relação com os clientes, da customizaçâo e

da natureza da demanda e do fornecimento e do método

de prestação do sen/Íço.

4, Que elementos da localização da Xpresso Lube contribuem

para o seu sucesso?

5. Dado o exemplo da Xpresso Lube, que outros sen/iços po-

deriam ser combinados para "agregar valor" ao cliente?
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