Capitulo

ncontro em servicos

< de aprendizagem
te capitulo, vocé deverd estar apto a:

5 triade do encontro em servicos para descrever o processo de prestacao de servigo de uma em-

ar como a cultura e o nivel de delegacdo de poderes aos funcionarios em uma organizacio afe-
encontro em servicos.

renciar quatro sistemas de controle organizacional para a delegacdo de poderes aos funciondrios.
crever a classificacdo dos clientes em quatro grupos, com base em suas atitudes e expectativas.
arar questdes abstratas e escrever esbocos situacionais para selecionar candidatos ao servico.

crever como a criaco de um clima ético leva a satisfacdo no emprego e a qualidade do servico

scutir o papel dos roteiros na coproducdo do cliente.

rever como cada um dos elementos da cadeia de lucros do servico leva ao crescimento da receita
lucratividade.

sioria dos servigos caracteriza-se por um encontro entre o prestador de um servico e um clien-
84 interagdo, que na mente do cliente define a qualidade do servigo, é chamada de “momento
rdade” por Richard Normann.' O encontro, muitas vezes breve, € o momento em que o cliente
4 0 servigo e forma uma opinifo sobre a sua qualidade. Um cliente vivencia indimeros encon-
om vdrios prestadores de servicos, e cada momento da verdade é uma oportunidade de influir
aneira como o cliente percebe a qualidade do servigo. Por exemplo, o passageiro de uma com-
a aérea passa por uma série de encontros, desde a compra da passagem, passando pelo check-
de bagagem no aeroporto, pelo servico de bordo e pelo recebimento da bagagem no destino, até
ber os créditos no programa de milhagem.

Percebendo a importancia dos momentos da verdade para o estabelecimento de uma reputacéo
ualidade superior, Jan Carlzon, CEO da Scandinavian Airlines System (SAS), concentrou-se
©§ encontros para a reorganizagdo da empresa, a fim de criar uma posic¢ao diferenciada e com-
: tiva em termos da qualidade do servigo. Conforme a sua filosofia, o objetivo da organizacfo €
TVr aos trabalhadores de linha de frente que tém contato direto com o cliente. Seu pensamento
Volucionario virou de cabeca para baixo o antigo organograma, colocando no topo o pessoal
Sponsdvel pelo contato com o cliente (até entdo na posicio inferior). Dessa forma, tornou-se res-
nsabilidade de todos atender ao pessoal da linha de frente, que, por sua vez, atendia ao cliente.
nversdo do organograma sinalizou um movimento de reorientacio para a satisfacdo do cliente e
[2 0 gerenciamento dos momentos da verdade. E interessante que a implementacio dessa filoso-
!4 Iepresentou a divisdo da companhia em vdrios centros de lucro, chegando ao nivel operacional
* dando aos gerentes (agora préximos dos clientes) autoridade para tomar suas préprias decisoes.”
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APRESENTACAO DO CAPITULO

prestagio de um Servico ex

As atividades de selecdo e de treiname
sdo abordadas em segui i
exploradas, assim como o conceito do cliente
correlacdo das percepgoes de
pessoal da linh

O momento da verdade ocorre em todas as
interacées entre cliente e funciondrio,
Rob Melnychuk/Getty Images.

0 servigo prestado ao cliente quanto g resultante falta d
que pode resultar pg Insatisfaco de um cliente. Finalmente, 4 interagéo entre o pe
frente com o cliente conta com o elemento de controle percebido por ambas as partes. O pessoal
linha de frente deseja controlar o comportamento do cliente Para tornar sey proprio trabalho m
gerencidvel e menos estressante; ao mesmo tempo, o cliente estg tentando controlar 0 encontro ¢

S€rVigos para obter o melhor beneficio possivel.

Organizacdo

de servicos
Eficiéncia Cutt Eficiéncia
versus ~-ditura versys

autonomia —Qe[egagao de poderes satisfacio
-Sistema de controle

-Apoio tecnolégico
-Avaliacio de desempenho

Pessoal da
linha de frente
Prestacédo do servico
-Selecdo -Expectativas
-Treinamento -Controle percebido -Atitudes
-Clima ético -Papel dos scripts -Coproducio
-Resultado
-Recuperacio de fathas

Figurag1 , triade do encontro em servicos.

€ customizag
ssoal da linha
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artes ganham muito ao trabalhar juntas na criagdo de um encontro em ser-
o Contudo, 0 momento da verdade pode ser disfuncional quando uma parte domina

cnsando apenas em controlar o encontro. Os exemplos a seguir ilustram o conflito
ando cada parte, por sua vez, tem o controle do encontro.

ate, as €S P

do pela organizacéo de servicos

ciente €, talvez, para seguir uma estratégia de lideranga em custos, uma organizagao
onizar a prestagdo do servigo ao impor procedimentos operacionais rigorosos e, assim,
;damente O arbitrio do pessoal da linha de frente. Aos clientes, sdo apresentadas poucas
servigos padronizados € nao estio disponiveis servigos personalizados. Muitos servicos
ia, COMO McDonald’s, Jiffy Lube e H & R Block, €m sido bem-sucedidos com um am-
ma organizacao estrutural que dominam o encontro em servigos. Grande parte do sucesso
presas relaciona-se ao fato de ensinarem aos clientes o que ndo esperar do seu servigo;
muito da frustracdio que os clientes sentem com outras instituicdes, pejorativamente ro-
«purocréticas”, vem do fato de o pessoal da linha de frente ndo ter autonomia para lidar
ccessidades individuais dos clientes. Em tais organizagdes, o pessoal da linha de frente
tiza com o cliente, mas ¢ forcado a seguir as regras, € a sua satisfacdo no trabatho fica

[esse processo.

o domina

o dominado pelo pessoal da linha de frente

_os fornecedores do servico tentam limitar o escopo do encontro em servigos para reduzir
srio desgaste no atendimento de clientes exigentes. Quando as pessoas da linha de frente
cadas em uma posigdo autbnoma, elas podem ter a sensaciio de possuir um grau significa-
controle sobre os clientes. Espera-se que o cliente deposite considerdvel confianga no jul-
o do pessoal da linha de frente em virtude do conhecimento que ele entende que o prestador
ico possui. A relag@o entre médico e paciente ilustra bem as deficiéncias do encontro domi-
lo pessoal da linha de frente. O paciente, que nem chega a ser tratado como um “cliente”,
ado’em uma posicdo subordinada, sem controle algum sobre o encontro. Além disso, uma
acdo como um hospital esta sujeita a enormes demandas colocadas individualmente por

s da equipe, sem preocupagdo em termos de eficiéncia.

tro dominado pelo cliente
os extremos de servicos padronizados e customizados representam oportunidades para 08
controlarem o encontro. Nos servigos padronizados, o autoatendimento é uma opgao que
clientes o controle completo sobre o servigo limitado que estd sendo fornecido. Por exem-
0 comprar uma bebida em uma mdquina de autoatendimento, o cliente ndo precisa interagir
alguém. O resultado pode ser muito satisfatério e eficiente para o cliente que necessita ou
a pouquissimo servico. Para um servigo customizado, como a defesa juridica em um processo
nal, contudo, todos os recursos da organizagdo podem ser necessarios, com grande custo em
ncia.
encontro on-line é uma variacio cada vez mais popular do modelo da Figura 9.1. Nesse caso,
ssoal de contato” € substituido por um site. A criagdo de um sife que atraia clientes repeti-
nte € um desafio para as organizacdes de servigos. Em um esforgo para mensurar a eficacia
es, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa chamado de E-S-QUAL." A pesquisa de 22
abrange quatro dimensdes: eficiéncia (p. ex., 0 site é facil de navegar), disponibilidade do
ma (ou seja, o size no falha), realizacdo (os itens pedidos chegam rapidamente) e privacidade
artdo de crédito do cliente ¢ protegido).
Um.encontro em servico satisfatério e eficaz deveria equilibrar a necessidade de controle dos
aI:tlcipantes. A necessidade de eficiéncia da organizagio para manter-se economicamente vid-
Serd satisfeita se o pessoal da linha de frente for treinado de modo apropriado e se as expectati-
0 papel dos clientes no processo de prestagdo do servigo forem comunicados com eficiéncia.
:za Qiscussﬁo das abordagens para gerenciar ¢ encontro em Servigos comega com a organizagao
oCIvIco.
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A ORGANIZACAO DE SERVICOS

A organizagiio estabelece o ambiente do encontro em servigos. A interagio entre o gf;,

. A M ¢
soal da linha de frente ocorre dentro do contexto de uma cultura Organizaciong o tamp
de seu ambiente fisico,

Cultura

a empresa € nio em Outra? My
a escolha baseia-se na reputaco da empresa como um bom lugar onde trabathar oy com
reputacdo estd fundamentada na cultura ou identidade da organizacgio. Muitag deﬁnigées
organizacional foram propostas:

®* Cultura € um padréo de creng
zagdo e que produ42 normas qu
nas organizagdes.

* Cultura abrange as tradi¢Bes e crencas de uma organizagio que a distinguem de Outrag
zagdes e ddo vida ao esqueleto da estrutura.”

* Cultura organizacional & um sistema de orientagdes compartilhadas que mantém g
coesa e lhe atribui uma identidade diferenciada.®

, um clima ou cul
um conjunto de valores para guiar a tomada de decisio dos funciondrios na empresa.
a ServiceMaster € uma companhia muito lucrativa que fornece servigos de manuten,
para hospitais e outras organizacdes. Ao escrever sobre a ServiceMaster, Carol Loomis dese
que o nome da companhia incorporava o seu valor de “Servico ao Mestre”.

guiad,

€ “honrar a Deus em tudo 0 que

mos”. A parede do refeitério proc comeca ao amanhecer”, e, apesar de nfo exig

andncios do tipo “a limpeza est4 préxima da divindade”, a organizagio e o britho do escritério proj
esse pensamento.’

A escolha da linguagem ¢ outra abordagem para comunicar valores, conforme ilustrado p
Walt Disney Corporation. Nog parques tematicos da Disney, os termos do show business sio ad
tados porque a empresa estd no ramo do entretenimento. Em vez de “pe:

”, existe um “elenco”. Os funciondrios sdo chamados de “membros

inuar a forma de bensamento apropriada. Os membros
elenco trabalham tanto no “palco” quanto nos “bastidores”, mas ambos of
tipos de funciondrios sio necessarios para “fazer o show acontecer”,

Esses exemplos ilustram €Omo 0s valo izagdo,
comunicados de forma sistemdtica pela g permitem que o pesso.
da linha de frente aja com autonomia considerével, ji que seu julgament
€ baseado em um conjunto compartilhado de valores. Esses valores em g
ral s3o comunicados por histérias e lendas sobre assumir riscos individual .
mente em nome da organizacao e de seus clientes. A Federal Express, comy
o lema de “entrega da noite para o dia”, tem muitas histérias de proezas.
extraordindrias feitas por empregados para assegurar a concretizacao- do
servigo. Considere o motorista responsdvel pelas entregas que se deparo
Com uma caixa de coleta que ndo foi capaz de abrir — em vez de deixd-la
na cal¢ada at€ alguém vir conserta-la, ele lutoy para colocar a caixa inteird |
dentro do veiculo para que as encomendas da caixa pudessem ser liberadas |
e entregues no dia seguinte.

A organizagio beneficia-se de um conjunto de valores compartilhados
porque o pessoal da linha de frente tem poder para tomar decisdes sem a

O uso de linguagem e simbolos comunica a  pecessidade do nivel tradicional de supervisao, pressupondo que apenas a
cultura da organizacgo. The Purcell Tear/Cor bis  geréncia tem autoridade para agir em nome dg organizacio.
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c30 de poder
o de poder ndo comega com a delegagdo em si, mas ao confiar incondicionalmente no
 inerente que os funciondrios possuem para avaliar as escolhas e executar decisOes criativas
Cmid competente. A delegacao de.poder dé a F:ada pessoa a oportunidade de fazer a diferenga
orvico- Delegar € dar a um ‘substituto’ o direito de agir em nome de alguém ao desempenhar
Jada tarefa. Nao se trata de poder, mas de uma permissao que pode ser dada, da mesma forma
_ode ser cancelada.
Estd surgindo um novo modelo de organizagdo de servigo, com uma estrutura que seria mais
descrita cOMO um “T* invertido. Nessa organizacio, as camadas de supervisdo s3o drastica-
<. reduzidas, porque os funcionérios da linha de frente so treinados, motivados e abastecidos
informag0es computadorizadas oportunas que os habilitam a gerenciar 0 encontro no local de
tacAo do Servigo. _
Ao preSidente inovador da SAS, Jan Carlzon, foi atribuido o seguinte:
As instrug0es 6 conseguem transmitir aos empregados o conhecimento de suas préprias limitagdes.
Tnformag0es, por outro lado, os munem com o conhecimento de suas oportunidades e possibilidades...
1 ibertar alguém do rigoroso controle exercido por instrugdes, politicas e ordens e dar a essa pessoa li-
otdade para assumir responsabilidade sobre suas ideias, decisdes e aces € liberar recursos ocultos que,
o outra forma, permaneceriam inacessiveis tanto as pessoas quanto 4 empresa... Uma pessoa dotada de
“nformagio ndo pode se esquivar de assumir responsabilidades.g

ega
Jegasd

Talvez seja surpreendente que a Taco Bell tenha se tornado o novo modelo de servico em
éria de delegacdo de poder aos empregados. Outras empresas que adotaram esse novo modelo
ServiceMaster, Marriott e Dayton Hudson. Os gerentes seniores de todas essas empresas com-
itham a crenca de que as pessoas desejam fazer um bom trabalho — e o far@o se tiverem opor-
dades para tanto. Consequentemente, elas assumiram os seguintes compromissos: 1) investir
pessoas tanto quanto, ou mais do que, em maquinas; 2) usar a tecnologia para dar suporte a0
soal da linha de frente, e nfo para monitord-lo ou substitui-lo; 3) considerar o recrutamento e

namento do pessoal da linha de frente como decisivos para 0 sucesso da empresa; e 4) ligar a
ympensa a0 desempenho para funciondrios de todos os niveis. Nesse tipo de organizagdo, uma
ncia média ja bem reduzida ndo tem mais o papel tradicional de supervisdo; em vez disso, 0s
ntes de nivel médio tornam-se facilitadores para o pessoal da linha de frente. E, o mais impor-
e, investimentos em sistemas de informagao sdo necessdrios para dotar o pessoal de linha de
te da capacidade de resolver os problemas a medida que eles surgem e para garantir um encon-
em servicos de qualidade.g

abela 9.1 descreve quatro sistemas de controle organizacional para encorajar a delegacdo criati-
e poder aos empregados. O sistema de crenga € facilitado por uma cultura organizacional bem
culada. Um sistema de fronteiras define o espaco para a iniciativa dos empregados (p. ex., nao
prometer a organizagio a um passivo financeiro que exceda US$ 1.000) sem criar um ambiente
ensamento negativo, que pode ser gerado pelo uso de procedimentos operacionais padroniza-

Sisternas de controle organizacional para a delegacdo de poderes aos funcionarios

Objetivo Desafio ao funcionario Desafio a geréncia Questdes principais

Contribuicdo Incerteza quanto a Comunicar os valores centrais e a Identificar os valores centrais
finalidade misséo
Concordancia  Pressdo ou tentacao Especificar e fazer cumprir as regras  Riscos a serem evitados

Realizacdo Falta de foco Construir e apoiar metas claras Variaveis criticas de
desempenho

Criagédo Falta de oportunidade ou  Abrir o didlogo organizacional para Incertezas estratégicas
medo de assumir riscos incentivar o aprendizado

e ) -
ﬁA:aptada e reimpressa com a permissdo da Harvard Business Review. De "Control in an Age of Empowerment”, Robert Simons, March-April, 1995, pp. 80-88.
BNt 1995, Harvard Business School Publishing Corporation. Todos os direitos reservados.
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dos. Os sistemas de diagnéstico definem metas mensurdveis a serem alcangadag (
sempenho com pontualidade). O sistema de controle interativo € maig E‘Pl‘opl‘iado'
de conhecimento”, como empresas de consultoria, porque a prépria sobrevivéncia d
depende do fornecimento de solugdes criativas para os seus clientes.

O pessoal que faz o contato com o cliente, e a quem foi delegada ess

PESSOAL DA LINHA DE FRENTE

De uma forma ideal, o pessoal da linha de frente deveria ter atributos de Personalidgg,
xibilidade, tolerancia a ambiguidades, habilidade para monitorar ¢ mudar de ¢

hamento em vendas ¢ a inteligéncia.
Alguns individuos talvez achem 0 servi

Selecéo

Nio existem testes confidveis
contudo, vérias técnicas de en
situacional e a representagio
linha de frente.

Questionamento abstrato
As perguntas feitas na entrevista abstrata sdo questdes abertas. Elas fornecem in
capacidade do entrevistado de relaciona i

om exageros. Por fim, ndo h4 garantias de que a habilidade de refletir sobre evento
passados venha necessariamente a transferir perceptividade e flexibilidade semelhantes para
trabatho.

Questdes situacionais
Uma entrevista com questdes situacionais requer que o entrevistado responda a perguntas relacio
nadas a uma situacdo especifica. Por exemplo, consideremos a situagdo a seguir:

Um dia apés uma grande festa organizada por uma empresa de eventos, um cliente devolve alguns pe
quenos bolos, reclamando que eles estavam velhos. Apesar de o sujeito estar pedindo um reembolso, ele
estd falando tdo calmamente e esté tdo (imido que vocg mal pode ouvi-lo atrds do balcdo. Vocé sabe que
4 empresa ndo fez aqueles bolos porque eles nio se assemelham aos feitog pelo seu cozinheiro. O que
voce faria?
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40 COMO €552 pode revelar informagdes relacionadas aos instintos do entrevista-
@idades {nterpessoais, bom senso € julgamento. Para obter mais informagoes sobre a
Je do candidato, outras questdes sobre a situac@io podem ser feitas: “Como vocé lidaria

o, repentinamente, cle ficasse irado e insistente? Quais passos vocé daria para re-
. sitﬁacionﬁis fornecem uma oportunidade para determinar se os entrevistados sdo
(ensar sob presséo”. Um entrevistado com boas habilidades de comunicagio, ainda
ndo indicar claramente um desejo genuino de servir aos clientes ou uma natureza ei-
ama vez, O entrevistador deve prestar muita atencdo ao contetdo das respostas de um
_além da forma cOmo as respostas sao fornecidas.

dode papéis ' ‘ _ N
acdo de papéis € uma técnica de entrevista que requer que 0s entrevistados participem
acdo cimulada e reajam como s¢ O ambiente de servigo fosse real. O desempenho de
4ado com frequéncia na fase final de recrutamento, € outras pessoas da organizagfo sdo
4 cooperar como “atores” na situacao.

ca fornece um meio de observagio do entrevistado sob pressdo. Os entrevistadores que
&cnica podem experimentar e mudar a situacio a medida que a sessdo progride. Esse
roporciona respostas mais realistas do que as de entrevistas por questionamento abstrato
stoes situacionais; ¢ necessdrio que os entrevistados usem suas préprias palavras € que
sitnacdo imediata, em vez de simplesmente descrevé-la.

ora a representagao de papéis fornega uma excelente oportunidade para observar as forgas
Je7as de um candidato em um encontro realista com o cliente, 2 comparagao direta entre 08
ados € dificil. O desempenho de papéis requer um planejamento cuidadoso, e os “atores”

ensaiar seus papéis antes da entrevista.

mento

2 dos manuais de treinamento € guias para o pessoal da linha de frente dedica-se a explicar

dades técnicas necessdrias para 0 desempenho do trabalho. Por exemplo, além de refor-

igéncias de seguranca, 0S manuais costumam detalhar como preencher 08 relatérios dos
s, COMO usar as caixas registradoras € cOmMo yestir-se apropriadamente, mas as habilidades
acio com os clientes resumem-se a um simples comentario a respeito de ser gentil e sorrir.
dificuldades com as interacOes entre 08 clientes e o pessoal da linha de frente sdo classifi-
m dois grandes grupos: clientes dificeis e falha na prestagdo do servico. As dificuldades s30

as na Tabela 921

tativas irreais dos clientes

imadamente 75% das dificuldades de comunicagdo relatadas surgem de outras causas que
falha na prestagio de um servigo técnico. Bsses encontros dificeis envolvem clientes com
tativas irreais, que nao podem ser atendidas pelo sistema de prestagao do servico. Exemplos
m passageiros que levam bagagens acima do tamanho permitido para 0 interior dos avides ou
es que estalam os dedos e gritam para 0s garcons. As expectativas néo realistas de clientes s&o
das em cinco categorias:

xigéncias ndo razodveis: SETvigos que a empresa ndo oferece ou pedidos que necessitam de
empo e atencio inadequados (p.ex., “Quero levar toda a minha bagagem a bordo” ou “Por
avor, sente-se comigo; tenho medo de voar”).

la9.2 Dificuldades de interacdo entre clientes e pessoal da linha de frente
ntes dificeis Falha do servigo

igéncias nao razoaveis 1. Servico indisponivel
fatamento inaceitével aos empregados 2. Desempenho lento

Omportamento inadequado 3. Servico inaceitavel

Exigéncias imprevistas

Xigéncias contrérias & politica do servico




216 Parte il Projeto de um empreendimento de servicos

- Tratamento inaceitdvel aos empregados: tratamento hostil aos empregados, o ot
fisico (p. ex., “Seu idiota! Onde est4d minha bebida?”, ou um cliente que beliscy La -
. . . , 5Ca U,
- Comportamento inadequado: cliente alcoolizado ou que age inade

cliente embriagado tentando sair do avido em pleno voo ou um hésped
do hotel).

- Exigéncias imprevistas: atengio especial a clientes que apresentam com
dificuldades de comunicagdo (p.ex., “Minha mulher estd em trabalho d
kostet das?”).

- Exigéncias contrdrias & politica do servico: pedidos que ndo podem ser atendide
regulamentacdes de seguranga, leis ou politicas da companhia (p- ex., “Estamog 6
uma hora para decolar, e preciso fumar” ou “Nosso grupo de 10 Pessoas quer copgs
duais para o jantar™).

quadamem
€ nadandg 0

ph c agﬁes
€ parto” gy

Falha do servigo

Uma falha no sistema de prestagdo do servico € um fardo extra de comunicagio para ¢ p
linha de frente. Falhas no servico em si, contudo, sio uma oportunidade tnica para ¢ p
linha de frente demonstrar inovacio e flexibilidade na resolugdo do problema. Trés cate
falhas no servigo sfo identificadas:

L. Servico indisponivel: servigos que normalmente estdo disponiveis ou sfo esperados pelo
(p. ex., “Reservei uma mesa perto da janela” ou “Por que o caixa automatico estg quebr

2. Desempenho lento: o servigo € extraordinariamente lento, criando excesso de espera
cliente (p. ex., “Por que 0 nosso avido ndo chegou?” ou “Estamos aqui hd uma hora, e yj
anotou o nosso pedido ainda”).

3. Servigo inaceitdvel: o servigo ndo atende a padrdes aceitdveis (p. ex., “Minha poltron;
reclina” ou “Tem um fio de cabelo na minha sopa!”).

As dificuldades inevitdveis de comunicaco com os clientes requerem um pessoal de linh
frente cujas habilidades interpessoais e treinamento consigam evitar que uma situagio ruim
mais. E aconselhdvel o desenvolvimento de programas de treinamento para a utilizacio d
postas prescritas para determinadas situagdes. Por exemplo, quando o funciondrio se depara ¢
exigéncias ndo razodveis — como ilustrado na categoria 1 de dificuldades —, ele pode apelar par
senso de justi¢a do cliente, ressaltando que no seria correto com 0s outros clientes. Roteiros r
também seriam desenvolvidos e ensaiados para cada situag@o antecipadamente. Por exemplo,
resposta a “Gostaria de levar toda a minha bagagem a bordo”, o empregado apenas precisaria di
“Sinto muito, mas as normas federais de seguranca permitem que o passageiro leve apenas d
volumes portdteis que caibam sob a poltrona ou no compartimento superior. Posso despachar set
volumes maiores para o seu destino final?””.

Outra abordagem envolve o treinamento geral em habilidades de comunicagio. Essa abo
dagem deve ajudar o pessoal da linha de frente a prever os provéveis tipos de contatos que seral
encontrados, expandir o seu repertério de possiveis respostas e desenvolver regras de deciso pat
escolher respostas apropriadas para uma determinada situagdo. O exercicio de representar um p
pel € uma oportunidade ideal de vivenciar essa experiéncia de comunicagZo. O pessoal da linha d
frente, quando bem treinado, serd capaz de controlar o encontro em servi¢co de maneira profissio
nal, e os resultados serdo o aumento da satisfacéio do cliente e a reducdo do desgaste e da frustragd
do prestador do servigo.

Criacdo de uma atmosfera ética

Ocorreu uma mudanca na sociedade, distante das expectativas anteriores de autorregulamentagﬁo
organizacional do mercado. Empresas financeiras, como bancos e seguradoras, além dos profis-
sionais do direito, da medicina e da contabilidade, viam-se como um setor privado com respon-
sabilidades ptiblicas. Na verdade, os advogados ainda sdo chamados de “agentes da justica”. His:
toricamente, eles agiam raciocinando como administradores, pensando nio apenas no avango de
seus negdcios, mas sobre qual seria a melhor agdio para o sistema inteiro. Para os advogados, 1350
significava aconselhar os clientes contra a demora do litigio ou a irracionalidade da fusio. Elihu
Root, advogado do Tribunal de Nova York no século XIX, disse certa vez: “Cerca de metade da
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sado decente consiste em dizer aos seus futuros clientes que eles sdo tolos e que
il

(05 que ipteragem com o publico e trabalham~ sem supervisao imediata com fre-
o situages em que 08 padrBes éticos Falvez fiquem Comprometldos no empenho
0 camente a varias demandas'em conflito. A _Tabela 9.3 jlustra como 0S fungioné—
entar comportamenFos sem ‘ética Para en‘cobnr. seus grros, aumentftr a_s rece1ta§ da
fazer um cliente chelo d§ exigéncias. A fim de Nlmpedxr. as consequéncias negativas
inescrupuloso e construir uma cultura de confianca e integridade, os gerentes de-
um meio pard inspirar um comportamento €tico em seus funcionarios.
< Hartline propdem que tanto controles formais (reforgo de cédigos de €tica € pu-
jolagdes) quanto controles informais (discussio sobre ética, interiorizagdo de um
o atmosfera ética) sdo fundamentais para a promogdo do comportamento €tico e
prometimento com a qualidade do servigo e a satisfagdao no emprego. Os controles
ccessarios para estabelecer limites ao que € considerado um comportamento aceita-
social e cultural criado por meio dos controles informais garante que 0s funcionérios7
regulem seu comportamento ético individualmente € dentro dos grupos de trabalho."”

2 é um evento de alguma importancia para o cliente, enquanto, para o prestador do
resenta uma atividade de rotina. O envolvimento emocional associado a compra de
um posto ou ao pernoite em um hotel econdmico € pequeno, mas pensemos no forte
to pessoal de um cliente que sai em férias ou que busca tratamento médico. Infeliz-
nito dificil para o pessoal da linha de frente, que vé centenas de clientes por semana em
melhantes, manter um nivel correspondente de comprometimento emocional.

tivas e atitudes

es s30 motivados a procurar por um servigo da mesma forma que procuram por um pro-

mesmo modo, suas expectativas comandam suas atitudes de compra. Gregory Stone de-
uma tipologia, bastante conhecida, na qual compradores de bens de consumo sdo classi-

13 N . . . .

m quatro grupos. ~ As definigoes a seguir foram modificadas para os clientes de servigos:

mpo, esforgo e

r um valor que

e cliente serve

ente poupador. Este cliente quer maximizar o valor obtido pelo seu te
ciro gastos. E um cliente exigente, algumas vezes instdvel, que procura po
ara a forca competitiva da companhia de servicos no mercado. A perda dess
o um alerta inicial de possiveis ameagas competitivas.
liente ético. Este cliente sente uma obrigacdo moral de apoiar empresas socialmente res-
onsaveis. Empresas que desenvolveram uma reputacdo de servigos a comunidade conseguem

a9.3 Exemplos de comportamentos nao éticos em ambientes de contato com os clientes
Honestidade e integridade geral

presentacio da natureza do servico Manipulagédo do cliente

rometer rea para nao fumantes, sem e Desviar uma reserva garantida » Tratar os clientes de modo rude ou injusto

Ue haja local disponivel
Usar téticas do tipo bait-and-switch* s Realizar servicos desnecessarios @

riar a falsa necessidade de um servico e Embutir taxas em uma conta o Falhar no cumprimento das politicas da
empresa

» Roubar informacdes do cartéo de crédito
do cliente

N3o atender as solicitacdes dos clientes

alsificar as credenciais do provedor do e Ocultar prejuizos a bens do cliente

servico

Exagerar os beneficios de uma o Dificultar a solicitacdo de garantia por um
determinada oferta de servico servico

Hartline, “Managing the Ethical Climate of Custorer-Contact Service Employees,” Journal of Service

¢ Compartilhar informagdes do cliente com
terceiros

e Adaptada de Charles H. Schwepker, Jr. and Michael D.
garch, 7, no. 4 May 2005, p.378.

N.de R.: Técnica usada no varejo que envolve a propaganda de um produto ou servi¢o com preco baixo (sem lucratividade). Quan-

00 cli < = P p . ( .
9 cliente solicita o produto, 0 mesmo nado esta disponivel, e um substituto € sugerido.
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Os bufés déo aos clientes a oportunidade de personalizarem suas refeicées.

Royalty-Free/CORBIS

Projeto de um empreendimento de servicos

criar uma base de lealdade com tais clientes; por exemplo, o progr
House, voltado as familias de criangas hospitalizadas, tem ajudado g
dessa forma.

- O cliente personalizado. Este cliente quer gratificacio interpessoal, comg re’
didlogo, em sua experiéncia de servi¢o. Cumprimentar um cliente pelo Pl‘imeirc
foi um elemento importante nos restaurantes familiares de bairro, mas
rizados de clientes podem gerar uma experiéncia personalizada
mente pelo pessoal de linha de frente em muitos outros negécios.

- O cliente por conveniéncia. Este cliente nio tem interesse em buscar o Servico: o
0 segredo para atrai-lo. Os clientes por conveniéncia frequentemente se dispﬁé
por servigos personalizados ou que ndo lhes causem transtornos; os Supermercadog

ga em domicilio, por exemplo, atraem esses clientes.

4Ma Roy
lmagemf

A atitude dos clientes em relagdo a sua necessidade de controlar o encontro ey
objeto de um estudo que investigou o processo de tomada de decisio dos clienteg qu
confrontados com a escolha entre autoatendimento ¢ uma abordagem tradiciona] de sep
pleto."” Os clientes entrevistados pareciam usar as seguintes dimensdes em suas escolhag
gasto no processo; 2) controle da situagdo pelo cliente, 3) eficiéncia do processo; 4) copt,
no envolvido; 5) risco envolvido; 6) esfor¢o envolvido; e 7) dependéncia de terceiros p
mento as necessidades do cliente.

Nao surpreende que os clientes interessados no autoatendimento tenham identificado
dimensio (isto €, o controle da situagdo pelo cliente) como o fator mais Importante para escq
op¢ao. O estudo foi conduzido em virios tipos de servigos, variando desde bancos e postos d
na at¢ hotéis e companhias aéreas. Os SErvigos que competem em uma estratégia de lideranca
tos devem aproveitar essas descobertas ao engajar o cliente em uma co-produgdo para reduz;

O papel dos roteiros na coproducio

)

Em cada caso, o cliente aprendeu um conjunto de comportamentos apropriados para a situaga
cliente estd participando da prestagéo do servico como um funcionério em tempo parcial, com
papel a desempenhar, seguindo um roteiro definido por normas sociais ou imposto pelo pro

especifico o servigo oferecido.”

Os clientes dispsem de uma v

dade de roteiros que sdo aprendidos

0 uso em diferentes encontros em sety

¢0s. Seguir o roteiro apropriado permil

que tanto o prestador do servigo quan

o cliente prevejam o comportamento um

do outro a4 medida que desempenhain

0 servico. Mas surgirdo problemas se 0
clientes abusarem do roteiro estabeleci-
do. Por exemplo, espera-se que o cliente,
a0 terminar uma refeicio em um restau-
rante de fast-food, limpe sua mesa; se
esse roteiro ndo for seguido, um funcio-
ndrio terd que realizar a tarefa.

A aceitag@o de uma nova tecnologia
que substitua um encontro entre as pes-
$0as na prestacdo do servigo pode levar
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¢ clientes aprendem 0 NOVO roteiro. O que ja foi uma rotina aytoratica no en-
5 agora requer algum esforco para que se ap.renda um/nqvo papel. Por exemplq, a
tores gpticos em SUperH'lercados e lojas de artigos domesticos exige que um funcio-
orto para auxiliar 08 Ch‘entes no nS)Vo processo. Qu_ando 08 ch-entf,:sl aprepdem sed
oeif0 € passam a apreciar redugao/ das fﬂa_s do caixa, o funcionario deixa de ser
eneffcio integral do investimento sera percebldov. o .
HOVO papel a0s clientes € mais facil se a trgnsu;ﬁo consistir em uma modificagao
ortamento passado. A aceitagio piblica do sistema operacional Windows para PCs
ato de todos 08 aplicativos compartilharem a mesma interface; assim, apenas um

ser aprendido.

0S ENCONTROS EM SERVICOS

50 da triade do encontro em Servigos concentrou-se exclusivamente nas interagoes
a5, A Figura 9.2, 10 entanto, mostra que o prestador do servigo poderia ser uma ma-
o um ser humano (p. ex., caixas automaticos), uma maquina servindo outra maquina
ambio eletronico de dados) ou um ser humano servindo uma méquina (p. ex., reparo
ode elevadores). A partir da disseminacdo da Internet, a substituigdo de prestadores
umaios pela tecnologia estd se tornando comum. Quase toda empresa de servicos tem
os seus clientes — com 08 servicos financeiros liderando essa tendéncia. A Figura 9.2
unis fatores de sucesso para cada categoria de encontro €m Servicos.

) DE UMA ORIENTACAO DO SERVICO EM PROL DO CLIENTE'®

om 23 filiais de um banco revelou uma alta correlagdo entre as percepgdes da qualidade
dos clientes € dos prestadores do servico. Cada ponto da Figura 9.3 representa 08 dados
ricia bancéria diferente. Perguntou-se a0s empregados: “Como vocé acha que os clientes
co veem a qualidade geral do servigo que eles recebem na sua agéncia?”. Aos clientes,
e “Descreva a qualidade geral do servico prestado na sua agéncia”” Ambos 0s grupos
30 servico uma nota, utilizando a mesma escala de seis pontos.

es adicionais mostraram que os clientes perceberam um melhor servico em agéncias
pregados relataram © seguinte:

te mais entusiasmo pelo servigo.
rente da filial d4 énfase & maneira como 08 empregados desempenham as suas fungdes.

Prestador do servico

Cliente
Humano Maquina

- Selecso cuidadosa dos empregados - Interface intuitiva do usuario

- Empregados com boas habilidades - Verificacdo do cliente
Interpessoais + Seguranga na transacao

 Facil acesso - Facil acesso

« Ambiente agr'adével ) - Acesso a pessoas, e necessario

- Boa tecnologia de apoio

- Os empregados transmitem confianca

- Facil acesso - Compatibilidade entre hardware
- Resposta rapida e software

- Verificacdo da transagao - Capacidade de rastreamento

- Monitoramento remoto . Verificacdo automatica

- Registro da transagao

- Seguranga na transacao

« Garantia contra falhas

L ’J______————-————-

I . . P .
49.2  Fatores de sucesso que influenciam varios tipos de encontros em servigos.

Méquina
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Excelente 600 r-g

Terrivel 1,00 ' ' l I /
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

Terrivel o Excelente
Funcionério

Figura 9.3  Relacdo entre as percepgdes dos clientes e dos funcionarios sobre o servico prestado ao cliente,
Fonte: De Benjamin Schneider, “The Service Organization: Climate Is Crucial,” Organizational Dynamics, Autumn 1980, p.62
ght by Benjamin Schneider. Todos os direitos reservados.

3. Existe um esforgo ativo para conservar todos os clientes, e nao apenas os que t&m grandes
4. A agéncia possui caixas eficientes e em bom nimero.
5. Os equipamentos s&o bem conservados, e o suprimento € adequado.

Além disso, nos casos em que os empregados descreviam sua agéncia tendo um gerent
enfatizava o servigo ao cliente, os clientes nio relataram apenas que o Servigo era superior
também que:

1. Os caixas eram gentis e competentes.

2. A quantidade de pessoal era adequada.

3. A agéncia aparentava ser bem-administrada.

4. A rotatividade dos caixas era baixa.

5. O pessoal demonstrava atitudes de trabalho positivas.

em prdticas e procedimentos de se
enquadrar- ]
mesmo que os empregados e os clientes vejam o servi¢o de perspectivas diferentes, suas perce
¢Oes de eficiéncia organizacional sdo relacionadas positivamente.

Essarelagdo que se desenvolve entre o cliente e os funciondrios é mostrada na Figura 9.4 com
0 “espelho de satisfagdo”. Por exemplo, ap6s um empregado de um banco conhecer um cliente,

dade, bem como um servi¢o mais
relagdio mais humana.

O espelho de satisfacio também sugere uma ligdo para a geréncia. A maneira como a geréncia
se relaciona com o pessoal da linha de frente (ou clientes internos) reflete-se na forma como oS
clientes externos sdo tratados.

A CADEIA DE LUCRO DOS SERVICOS"”

A cadeia de lucro dos servigos sugere uma relagao entre lucratividade, lealdade do cliente e valor
do servigo para a satisfacdo, capacitacio e produtividade do empregado. A Figura 9.5 mostra que
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Mais e —— e L — — = Maior familiaridade
compras // com as necessidades
repetidas do cliente e com

formas de atendé-las

Maior = <-—-—t——= ~—~~g= Maior oportunidade
tendéncia a / para recuperar-se

reclamar a // dos erros

respeito de erros

Maior <@ —-————-—————— Fomm' 0 s - Maior

satisfacao do satisfagdo do

cliente // funcionario
Custos mais baixos ~-—-——f~~— I -~ Produtividade mais alta
Melhores resultados <d-—~-1-—= L~ - Qualidade aprimorada

%/ do servico

sura 9.4 O espelho de satisfacao.
e: James L. Heskett, W. Earl Sasser, Jr,; and Leonard A. Schlesinger, The Service Profit Chain, The Free Press, New York, 1997, p. 107.

Interno Externo

Fstratégia operacional e sistema de Conceito do servico Mercado-alvo

prestagéo do servigo

Lealdade
Crescimento
Satisfacao Clientes da receita
Produtividade ValOf do Satisfacgo -~ Lealdade ~i
Funcionérios & qualidade servico
da produgéo
Lucratividade
Capacitagdo
Qualidade
do
servico
Projeto do local de trabalho Melhorias na Valor atrativo Valor vitalicio
quatidade e na
Projeto do trabatho/amplitude de tomada de decisao produtividade Servico criado e Retencdo
geram maior prestado para
Seledo e desenvolvimento qualidade no atender as Repeticdo do negécio
servico e necessidades dos
Gratificacdes e reconhecimento menor custo clientes-alvo Recomendacao

Informagéo e comunicagao

E
Instrumentos” adequados para atender aos clientes

1395 A cadeia de lucro dos servicos.
- Adaptada e reimpressa com a permissdo da Harvard Business Review. De “putting the Service Profit Chain to Work”, James L.

ett, Thomas O. Jones, Gary W. Loveman, W. Earl Sasser Jr. and Leonard A. Schlesinger, March-April 1994, p. 166. Copyright ©
+ Harvard Business School Publishing Corporation; todos os direitos reservados. Conforme adaptado em James L. Heskett, W. Earl
I.Jr. and Leonard A. Schlesinger. The Service Profit Chain, The Free Press, 1997, Figure 2-1,p. 19.
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0 crescimento da lucratividade e da receita se deve a clientes leajg. Cliemeq
resultam da satisfacdo, que € influenciada pelo valor percebido do Servige, Fix
tos, comprometidos, capazes e produtivos geram valor do Servigo, Funcionériozc
comegam a ser formados com a selecioe o treinamento, mas eXigem invesﬁments
da informagio e outros mecanismos de apoio no local de tr

tomadas de decisdes para servir aos clientes.

1. A qualidade interng determina a satisfacdo do funciondgrio. A qualidadea nic
descreve o ambiente onde os empregados trabalham; inclui a seleciio e o trein
pregados, a gratificacdo e o reconhecimento, o acesso a informacp
tecnologia do espago de trabalho e o projeto do trabalho. Por exe
de servicos financeiros que atende oficiais militares, o SErvico tel
dotado de um sofisticado sistema de informagdo que apresenta
o cliente no monitor quando € fornecido o seu ndmero de assoc
calizadas no subiirbio de San Antonio, em uma propriedade que
universitario. Usando 75 salas de aula, o treinamento em técnic
esperado como parte da experiéncia de trabalho de cada um.

- A satisfacio do funciondrio determina sua retengdo e produtividade. Na Maioria deg
10 ramo de servigos, o custo real da rotatividade dos empregados € a perda de prody
a diminuigio da satisfa¢do do cliente. Em empresas de servigos personalizadog, 4 b,
vidade de pessoal associa-se 2 alta satisfagdo dos clientes. Por exemplo, o custo de
corretor experiente em uma companhia de seguros € medido pela perda das comisss
O tempo em que o substituto devera construir as relaco i
empregados também contribui para a produtividade,
companhia aérea mais lucrativa, em parte, devido 3 al
rios, com uma rotatividade de menos de 5% ao ano - a menor no setor.

- A retencdo de empregados e a produtividade determinam o valor do servico. Na So
Airlines, a percepcao de valor dos clientes € muito alta, embora a companhia nio
poltronas, nio oferega refeicGes, nem integre seu si
Os clientes atribuem um alto valor as partida
simpdticos e as tarifas muito baixas (60 a 70%
sas tarifas baixas sdo possiveis, em parte, porg
conseguem desempenhar muitas tarefas e liber

que os clientes “
lidade seis vezes maior de comprar equipamentos Xerox do que aqueles apenas “satisfeitos’
A Xerox chama esses clientes muito satisfeitos de “apdstolos”, pois eles converterdo os nd
iniciados aos seus produtos. No Oulro extremo estdo os “terroristas”, clientes que estdo ta
insatisfeitos que falam mal da empresa.

6. A lealdade do cliente determing a lucratividade e o crescimento. Dado que um aumento de 5%
na lealdade do cliente aumenta os lucros em 25 a 85 %, a qualidade da fatia de mercado, medid
em termos da lealdade do cliente, merece tanta aten¢do quanto a quantidade de espago que a
empresa possui no mercado. Por exemplo, o Banc One, banco lucrativo localizado em Colum-
bus, Ohio, desenvolven um sofisticado sistema para rastrear a lealdade dog clientes ao medir 0
nimero de servicos usados e a profundidade da relaciio desses clientes com o Banc One.
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porita Boas Maneiras lida com as reclamacbes
ho

te, no inte
sndo uma rec

rcambio padrdo envolvendo uma pessoa
lamacdo e outra que a estd recebendo,
ente de um estabelecimento comercial, dois papéis
observa @ senhorita Boas Maneflras. , ‘ .
pessod poderia d;z?r algo cormo: E;ta ¢ a coisa mais
ja aconteceu. Naq consigo imaginar como alguém
esmpido. Descobrirei exatamente como isso acon-
redite, farei algo a respeito.”
itro pode dizer: "Olhe, erros acontecem. 1sso ndo é tdo
N3o adianta ficar aborrecido, porque essas coisas
o tempo todo. Na verdade, ndo ¢é culpa de ninguém.”
e a parte peculiar: a pessoa a quem a reclamacao
dirigida deve escolher qual papel vai desempenhar, e
tem de ficar com o outro.
horita Boas Maneiras percebe que esse & um conceito
parentemente, aqueles obrigados a receber reclamacdes,
onalmente, seja como um meijo de ganhar a vida, ndo
onta da possibilidade de reverter a situagao.
csentamos a seguir o desenrolar de um intercdmbio co-

weixoso (com a voz mais ou menos normal, apenas um
ritada): "Isso € uma afronta”.

tendente (em um tom aborrecido): “Olhe, acalme-se.
ulpa de ninguém; isso acontece as vezes. E tarde demais

er alguma coisa”.
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O queixoso (gritando): “Quer dizer que isso j& aconteceu an-
tes? Alguém aqui é idiota? Nunca vi tamanha confusdo em toda
a minha vida. N&o existe desculpa para isso”. E assim por diante.

Mas aqui estd a mesma situacdo, exceto pelo fato de o aten-
dente ter decidido ndo se irritar, assumindo de inicio esta pos-
tura:

O atendente (com um toque de desespero servil): "Claro
que é. N&o posso imaginar comao isso aconteceu, mas tenha a
certeza de que vou fazer alguma coisa. Nao posso me desculpar o
suficiente. Temos orgulho de fazer as coisas da maneira correta, e
isso & intoleravel. Por favor, dé-nos mais uma chance — deixe-me
ver o que posso fazer para ajuda-lo”.

O queixoso {contrariado no comego, mas acalmando-se
com a possibilidade de o atendente seguir com a mesma pos-
tura): "O.K., tudo bem. Todos nés cometemaos erros. Néo é tdo
importante”.

Os ingredientes essenciais para acalmar o queixoso sdo o
pedido de desculpas e a promessa de fazer algo, mas o mais im-
portante é o tom. A discussdo ndo tera prosseguimento se ambas
comportam-se educadamente.

A senhorita Boas Maneiras quase ndo consegue acreditar
que td0 poucas pessoas tirem proveito dessa técnica simples de
neutralizar o que seria, de outro modo, uma briga feia.

3

Fonte: Judith Martin,"Complaint-Handling Requires a Deft 'Switcheroo™,
Associated Press, conforme impresso no Austin American Statesman, No-
vember 1, 1992, p. E14.

ontro em servicos € visto como uma triade, com o cliente
ssoal da linha de frente exercendo controle sobre o pro-
e servico em um ambiente definido pela organizacgio de
0. A importancia da flexibilidade para atender as necessi-
dos clientes levou muitas organizagdes a delegarem poder
ssoal da linha de frente para que esses exercitassem uma
autonomia.

onceder maior arbitrio aos empregados exige um processo
ecdo que identifique candidatos com potencial de adap-
ade em seu comportamento interpessoal. Dificuldades de
lunicacio com os clientes surgirdo mesmo na mais favordvel
circunstincias. Expectativas irrealistas de clientes e falhas
Deradas no servigo devem ser tratadas pelo pessoal da linha
tente a medida que surgirem. Treinar para prever possiveis
acoes e desenvolver “roteiros” para responder aos problemas
duas medidas importantes que contribuem para o profissio-
8o do prestador de servigo.

Os clientes sio classificados de acordo com as suas expec-
tativas em relagio ao servigo. Aqueles com necessidade de con-
trole sio candidatos as opgdes de autoatendimento. Enxergar 0s
clientes como coprodutores sugere o uso de “roteiros” que faci-
litem a prestagio do servigo e fornecam alguma previsibilidade
comportamental no encontro.

O conceito de criacio de uma orientago de servigo volta-
da 20 cliente foi discutido tendo como referéncia um estudo de
agéncias de um banco. Nesse estudo, constatou-se que 0s clien-
tes e o pessoal da linha de frente compartilham visdes semelhan-
tes sobre a qualidade do servigo prestado.

O capitulo é concluido com uma discussao da cadeia de
lucros do servico, que fornece uma explicacdo para a lucrativi-
dade e o crescimento de uma empresa, resultantes da sele¢do e
do desenvolvimento da capacitagdo interna dos prestadores de
servicos, que originam clientes satisfeitos e leais.

lavras-chave e definicdes

OProduciio: percepcio do cliente como um recurso produtivo
 DOprocesso de prestacdo do servigo, que requer papéis a serem

desempenhados (p. ex., escolher a mesa no almogo) € roteiros
2 serem seguidos (p. ex., o uso de caixas automdticos). p. 218

Cultura: crencas e valores compartilhados por uma organizagao
que guiam a tomada de deciséo ¢ 0 comportamento do fun-
ciondrio na empresa. p. 212
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Delegaciio de poder: proporcionar ao pessoal da linha de frente
treinamento e informagdes para tomar decisdes pela empresa,
sem supervisdo proxima. p. 213

Questdo situacional: situagdo do encontro em servigos que
pode testar a habilidade de um candidato de “pensar por si
préprio” e de fazer um bom julgamento. p. 214

Projeto de um empreendimento de servicos

Questionamento abstrato: questio aberty Utiljy,
candidatos a emprego que revela sy, capac{g‘d
¢do e suas habilidades interpessoais, p. 214

Triade do encontro em servicos: tridngulo
librio dos objetivos entre a organizacgo,
frente e o cliente. p. 210

que deg
O pesso,

Topicos para discussao

1. Como a imagem histérica do servigo como servidio afeta
as expectativas dos clientes de hoje e 0o comportamento
dos funciondrios?

. Quais sdo as implicagbes organizacionais e de marketing
ao considerar o cliente como um “empregado parcial”?

. Comente as diferentes dindmicas de um servico indivi-
dualizado e de um servigo coletivo em relagfo ao contro-
le percebido no encontro em servicos.

. Como o uso de um “roteiro de servico”
qualidade do servi¢o?

Se

. Se os papéis desempenhados pelos clientes sz
nados por normas culturais, de que formg 08 se‘
dem ser exportados?

Exercicio interativo

A turma € dividida em pequenos grupos e cada grupo traz um
exemplo de cada um dos quatro sistemas de controle organiza-
cional (isto €, crenga, fronteiras, diagnéstico e interagfio).

’ 18
Amy's Ice Cream

A Amy's Ice Cream é uma empresa fundada em Austin, Te-
xas, que se expandiu para as cidades de Houston e San Antonio.
Quando questionado sobre a forga propulsora desse sucesso, Phil
Clay, o gerente de producdo, explicou que, “embora o produto
seja de excelente qualidade e ofereca alguns sabores tnicos, no
final das contas, sorvete ¢ sorvete. Uma pessoa pode facilmente
ir a Swensen’s ou a Marble Slab para comprar um étimo sorvete.
O servico € o que diferencia a Amy’s de outras sorveterias e faz
os clientes sempre voltarem”. E, de fato, o servico na Amy's é de
primeira.

Amy Miller, proprietaria e fundadora, comecou no ramo de
sorvetes quando trabalhava em Boston para a Steve's Ice Cream,
cujo truque era de misturar coberturas nos sorvetes. Ela relembra
como os estudantes de Harvard e do MIT trabalhavam na loja
— obviamente, por outras razdes que ndo o étimo salario e os
beneficios. Fla rapidamente percebeu que se tratava de um negé-
cio que fazia os clientes felizes instantaneamente. Trabalhar em
uma sorveteria era uma ocupacdo “agradavel”, que atrafa traba-
thadores excelentes que poderiam facilmente ganhar muito mais
dinheiro trabalhando em qualquer outro lugar.

Quando abriu a primeira Amy’s Ice Cream, em outubro de
1984, Amy tinha duas filosofias: o funciondrio precisava gostar
do que fazia, e o servico, da mesma forma que o sorvete, deveria
fazer o cliente sorrir. Essas filosofias forneceram as bases para
um negoécio que, mais de uma década depois, esta solidamente
estabelecido e prosperando.

Estudo de caso

No comeco, estudantes de teatro e artistas eram contr:
dos como gargons, pois a ideia de gostar do que estavari fa
do era tdo atraente para eles quanto a de ganhar dinheiro. E
funcionérios gentis e criativos conseguiam projetar suas perso
lidades interessantes para quem estava do outro lado do bal
Eles brincavam e interagiam com os clientes enquanto atendia
a seus pedidos. Os clientes eram seduzidos pela diversdo e p
variedade do servico, que poderia ser descrito como um "teat
de sorvete”. Uma vez seduzidos, os clientes voltavam contin
mente para rever o espetdculo.

De que forma a Amy’s conseguiu contratar empregad
dispostos a "dar um espetdculo”? Originalmente, o formuld
que os candidatos a emprego preenchiam era um tanto trivi
manuscrito e mimeografado. O gerente Clay relembra, contudg,
que os formulérios haviam terminado quando um homem muito
robusto pediu um. Entao, Clay puxou um saco de papel branco-
a Unica superficie favordvel a escrita sob o balcdo — e ofereceu-0
como um formuldrio “alternativo”. O candidato ficou satisfeito €
foi embora levando o formulario para preenché-lo! Quando Clay
contou essa histéria a Amy, ela disse que o saco de papel branco
funcionaria muito bem e que seria o novo formulario "oficial”.
Na verdade, o material comprovou ser um indicador muito borm
para verificar se o candidato realmente desejava aquele trabalho
e se era capaz de se expressar de maneira facil e criativa. A pessod
que usa o saco de papel apenas para escrever as informacoes bio-
gréficas usuais (nome, endereco, nimero da previdéncia social, €




” diante) provavelmente ndo sera tdo divertida quanto
’or transforma em um bichinho ou em um baldo. “Encher
en(; Amy's, assume um significado completamente novo.
éidatOS que passam pelo teste sdo entrevistados.
10V0S empregados passam por um processo de treina-
na funcdo- Uma parte do treinamento tem a ver com 0s
sientos para servir os sorvetes, para que 0s garcons en-
mo Produto de modo sistertlético. A qutra.pgrte en§ina—
o expressar pol trés do bglcao, o0 que inclui diferenciar o
(e aprecia uma brincadeira daquele que quer ser deixado
o saber até que ponto € possivel interagir com clientes
tes. Em geral, 05 empregados sao livres para interagir de
catral com os clientes que assim o desejarem.
inicio, a Amy’s operava com margem de lucro apro— xi-
» 3%, Consequentemente, 0s garcons recebiam saldrio
o cerca de 80% deles eram trabalhadores de meio pe-
u'e nio tinham beneficios adicionais. Na verdade, a maio-
gerentes recebia, anualmente, menos de US$ 15.000, e
m teto de US$ 30.000 por ano para todos os empregados
ndo Amy. Em vista da baixa remuneracdo que ainda exis-
oa Amy’s Ice Cream € capaz de recrutar méo de obra de
alidade, que se traduz em clientes satisfeitos?

Bem, eles adquirem camisetas da Amy's Ice Cream pelo
de custo e consomem todo o sorvete que puderem co-
Slvez a maior razdo, contudo, é que a Amy's funciona com

(iberdade, e ndo nas regras. O Unico “uniforme” que um
egado deve usar é um avental, cuja funcao principal é pro-
uma impressdo de continuidade atras do balcdo. Um cha-

mbém ¢ obrigatério, mas os empregados sdo livres para
her qualquer chapéu, desde que prenda de fato o cabelo.
 disso, o funcionario pode usar qualquer roupa que se encai-

m seu senso de humor, desde que ndo seja suja, politica ou

sivamente reveladora.

Os funcionarios podem trazer sua propria musica, man—

o em mente seu tipo de clientela, para tocar nas lojas. Por
plo, uma Amy’s localizada em um bairro com bares atrai

erprise Rent-A-Car"

erprise Rent-A-Car (ERAC) mantém uma proposta dnica de
as na industria de locacdo de automdéveis, descrevendo a sua
de ideia [como] servico pessoal”. Essa proposta estd calcada
0dos os aspectos das operacdes da ERAC, da entrega do carro
0 a ponto a uma frota de 427 mil veiculos para locagdo. Isso
ramente observado na mensagem de boas-vindas do presi-
€ Andy Taylor, no website da empresa (www.enterprise.com):

Dizem que as methores ideias sdo as mais simples. Es-
td0 certos, e a nossa melhor ideia foi o servico pessoal.
E foi tdo facil porque ela simplesmente exigiu que as
- Pessoas agissem como pessoas. Tratar as pessoas em
Um ambiente de negécios da forma como voceé as tra-
 taria se elas fossem seus vizinhos. O nosso negdcio foi
moldado por esse conceito. Tratar os nossos clientes
omo bons amigos e vizinhos nos capacitou a crescer
afe Um ponto em que as nossas operagdes automotivas
t8m receitas na casa dos bilhdes, uma frota de carros e
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uma clientela jovem, exuberante, que aprecia musica alegre, ac
passo que outra, localizada em um shopping de alto nivel, atrai
uma clientela cujo gosto musical € um pouco mais calmo.

O design de cada loja e as obras de arte expostas tendem a
ser ecléticas e coloridas, mas aqui também os funcionarios sao
livres para dar contribuicGes. A Amy's emprega um artista local
para decorar todas as lojas; os gerentes tém autoridade para su-
gerir o que acreditam ser desejével para seus estabelecimentos.
Frequentemente, as obras de arte comp&em uma exposicio de
trabalhos dos artistas locais.

Todos fazem tudo o que precisa ser feito na loja. Se o chdo
deve ser limpo, tanto o gerente quanto um faxineiro pode limpa-
-lo. Existe um sentimento muito forte de equipe e camaradagem.
As reunides dos empregados normalmente ocorrem a 1h da ma-
drugada, depois do fechamento da dltima Amy’s [ce Cream. Sao
distribuidos prémios para incentivar a participacao.

Aparentemente, trabathar para a Amy's € um estilo de vida.
Os funcionarios sdo pessoas que ndo guerem um “emprego de
verdade”, no qual teriam de usar determinado tipo de roupas,
trabalhar determinadas horas e ndo se divertir tanto. Obviamen-
te, o dinheiro nao é a motivagdo maior; a falta de dinheiro € que
pode ser uma das forgas unificadoras entre os empregados.

A Amy's lce Cream criou o que, definitivamente, € um "am-
biente fora da tendéncia-padrdo”, o que muitos consideram ser
o aspecto responsével pelas legides de clientes felizes que fazem
o negdcio progredir.

Questoes

1. Descreva a cultura da organizacdo de servico da Amy’s Ice
Cream

Quais sao os atributos de personalidade dos empregados
procurados pela Amy's Ice Cream?

Elabore um procedimento de selecdo de pessoal para a
Amy’s Ice Cream usando o questionamento abstrato, as
questdes situacionais e/ou 0 desempenho de papéis.

Estudo de caso 9.2

caminhées que chega a centenas de mithares e milha-
res de empregados ~ cada um deles dedicadoe a prestar
um servico personalizado.”

HISTORICO

A Enterprise Rent-A-Car comegou suas atividades em 1957 como
uma empresa de leasing em St. Louis, Missouri, com uma frota
de 17 carros. O fundador Jack Taylor logo percebeu que os seus
clientes precisavam alugar os carros durante um prazo curto para
cobrir 0s momentos em que os seus veiculos estavam passando
por manutengdo ou reparos. Apesar de ser uma operacao de re-
lativo sucesso, até os anos de 1970 o negécio ndo decolou. Foi
entdo que uma decisdo da justica responsabilizou as seguradoras
pelas perdas sofridas por motoristas segurados por estarem sem
seu carro. A ERAC tornou-se uma das principais empresas no se-
tor quase da noite para o dia e cresceu rapidamente para uma
frota de 10 mil vefculos em 1977. Em 1993, a ERAC comegou a
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servir o Canada e a competir internacionalmente. Nessa época,
a ERAC tinha mais de 200 mil unidades cobrindo 1.500 pontos.
A expansdo para o exterior continuou no Reino Unido um ano
depois, levando a operacdo total para mais de 300 mil unida-
des para locacdo e 50 mil unidades de leasing em mais de 2,500
pontos. Hoje, a ERAC opera com mais de 4 mil escritérios nos
Estados Unidos e 300 escritérios no Canada e no Reino Unido.
A empresa tem uma frota mundial de mais de 500 mil veiculos
para locagdo e uma receita bruta anual de USS$ 4,73 bilhaes.

Agora que a ERAC se tornou a lider na inddstria em termos
de tamanho da frota e presenca no mercado, a administracdo
enfrenta o desafio de manter seu nivel de desempenho & medida
que os mercados internos se aproximam da saturacdo.

CONCEITO DE SERVICO

Andrew Taylor, atual CEO e filho do fundador, costuma dizer:
“Meu pai incutiu sua filosofia de negocios em mim, e ela é muito
simples. Quando meu pai comecou o negécio, ele disse que de-
vemos colocar os clientes em primeiro lugar porque, se eles fica-
rem satisfeitos, eles voltardo, Nesse ponto, vém os empregados.
Ao ter certeza de que estdo felizes e bem-informados e de que se
sentem parte de uma atmosfera de equipe, eles fardo o melhor
servico possivel. Se vocé coloca os clientes e os empregados em
primeiro lugar, a esséncia do negécio vai dar certo” ¢!

A Enterprise garante oferecer o pacote de locagdo perfeito,
como simbolizado por sua campanha wrapped car (em traducdo
literal, carro embrulhado). O foco concentra-se sobre trés benefi-
cios-chave para o cliente:

1. Conveniéncia extraordindria na forma de locais préximos e
de transporte de ida e volta para os clientes até suas casas,
escritdrios ou oficinas mecanicas, sem cobranca alguma.

Taxas excelentes, possiveis devido & estratégia operacional.

Selecdo excepcional de veiculos, com op¢des para todas as
ocasides.

Desde o inicio do negdcio de locagdo de carros, o foco de
mercado da ERAC tem sido o segmento de aluguel local de car-
ros, & ndo o de "ternos e bermudas”, &nfase dos segmentos de
negocios e férias de empresas j§ estabelecidas. Esse mercado de
locacao de carros para clientes locais agora inclui o segmento de
reposicdo (isto &, clientes que precisam de um carro devido a um
acidente, manutencio de rotina ou furto) e 0 segmento discricio-
nério (isto €, negdcios e viagens de lazer de poucos dias e outras
ocasides especiais). A ERAC apoiou-se em um elemento de sey
servico que leva e traz os clientes para destacar a empresa entre
as concorrentes. Esse foco na conveniéncia agora € facilitado por
uma rede de escritdrios a 15 minutos de distancia de 90% da
populacio norte-americana.

Apesar de a ERAC ter comecado a investir no mercado
comercial ha pouco tempo, a empresa nao mantém pontos de
atendimento localizados em aeroportos. Coerentes com o sey
foco original, os clientes s3o apanhados e trazidos de volta ao
escritério para preencher os papéis e pegar o carro. Ainda assim,
de acordo com Taylor, o foco est4 no cliente: "Afinal, outras em-
presas alugam, arrendam e vendem Quase 0s mesmos carros que
a Enterprise. A diferenca & que o seu negacio sdo carros, e 0 nos-
S0 530 pessoas, o que explica por que gastamos tanta energia no
recrutamento, na contratagdo e no treinamento” 2

Parte Il Projeto de um empreendimento de servigos

CULTURA

Uma combinacao de praticas de Contrataggof
mecanismos de promocao re[ativamente estri,
pria empresa orienta a cultura da ERAC, Quase
tem ensino superior e, de acordg €OM a Caple

em 1996, a ERAC era uma das quatro majorgg L

formandos de universidades dos Estados Unidgs
esta de acordo com a inddstria de locacap de Car'

arios dos

intensivo, que busca manter baixos 0s sal
de uma forca de trabalho sindicalizada.

O prdprio recrutamento também € UM tangg
mum. "Pessoas inteligentes e introvertidas nio
preencher os formuldrios”, diz Donald L. Ross, vica.
operaces. “Contratamos a partir da Metade do wjre
rio, 0 que torna o restante do curso Superior possfyal
ta. "Queremos os atletas, o pessoal das associagaesd
tes — especialmente lideres e diretores sociais dessas 5
Pessoas, pessoas.”* A empresa considera que os diret
sd0 bons vendedores, pois estio mais disponiveis par
a qualquer momento com gerentes de servicos e acalm,
que acaba de sofrer um acidente de transito,

O saldrio inicial varia em todo o pais, e o sistema de grati
da ERAC alimenta essa natureza competitiva, na medida
0s empregados ndo recebem aumentos regulares de paga
Eles sdo compensados, em parte, de acordo com o licro
no seu escritdrio. Os resultados financeiros por escritério e
sdo disponibilizados para todos verem, o que alimenta‘aind
a competicdo.

Os que ndo faziam parte dos grupos citados também
dem a trazer consigo uma ética de trabalho préxima da de
¢do de um ex-fumante, pois Ja se formaram e foram alert

mett, vice-presidente de operaces de locagdo didrias e jog
de beisebol semiprofissional, comenta: “Ninguém vai para a
versidade planejando entrar para o negdcio de locagao de ¢
[um comentério muitas vezes repetido entre os empregado
Enterprise]. Entdo, chega um momento em que a oportunida
se apresenta, e vocé a pega.”

Os funciondrios novos em treinamento para geréncia §
recebidos na empresa com longas horas de trabalho, durante
quais passam a maior parte do tempo limpando carros e leva
do vefculos para os clientes. Ainda assim, quase todos 0s €
pregados, incluindo os altos executivos, comecam dessa form
Conscientes do vinculo que isso gera, os dirigentes mais antig
rotineiramente envolvem-se no trabalho duro, e até o CEO An
Taylor usa um aspirador. “Estavamos visitando um escritdrio em
Berkeley, e ele estava cheio de gente; entdo, comecei a limpal
carros”, diz ele. “No momento em que isso estava acontecendd,
e perguntei se aquele era um bom uso do meu tempo, mas @
efeito sobre o moral foi tremendo” ** Mesmo assim, muitos de-
sistern nas primeiras semanas.

No nivel corporativo, Taylor deixa muitas das decises para
Donald L. Ress, vice-presidente executivo e operacional sénior, @
para William F. Holekamp, vice-presidente executivo, Ross e Ho-
lekamp servem como modelos para os novos funciondrios, uma




do carros © atendendg clientes.
Jssumir 0 risco e abrir um es-
cal, e 0 seu sucesso com essas
sm ajudar a gerenciar a empresa

|ocal continua @ dar certo, a medida
als sud participagao. Embora 0 mer-
accido anualmente em tornode 3 a
o de 10 @ 15%. De acordo com Jon
ivo da Auto Rental News: "O mercado
& muito mais significativo do que o
imento real serd no mercado local”
AC continue a beneficiar-se desse cres-
resa tem tantos escritérios de locagéo de
lo pais: O CEO Taylor ndo v sinais de
s Além disso, a empresa cresceu a uma
0% nos ultimos anos.

duas rendas também estdo ajudando a im-
quando, em um casal, os dois trabatham,
& <ot carro, e, quando um dos carros quebra,
da ERAC a torna uma escotha natural. Além
ocam da ERAC mesmo quando o carro da fa-
feitas condicdes. “Nds o chamamos de Carro
r. "Os empreséarios de pequenos negécios que
lientes nos ligam quando desejam algo melhor
gprio carro. O mesmo acontece com as pessoas
r uma longa viagem e ndo confiam no carro da
plesmente, ndo querem usa-lo” *’

6rio novo normalmente é aberto logo que os escri-
es tenham alcangado um estoque de 100 veiculos.
rto um novo escritdrio, os empregados deslocam-
nidade para estabelecer uma relacdo com os geren-
s de todas as oficinas mecanicas de bom tamanho
AC sabe que as recomendagdes dos gerentes tém
peso para os clientes que precisam consertar seus
4o ocupados lidando com a confusdo do momento.
> um ritual nacional das quartas-feiras para os empre-
ERAC levar pizza e rosquinhas para os trabalhadores
as préximas. Realmente, grande parte do crescimento
m vindo dos negociantes de carros que oferecem aos
Um substituto gratuito ou barato enquanto os seus car-
140 na loja. A ERAC fez acordos com muitos negociantes
fornecimento dos vefculos de reposicao, mas, nas princi-
ntas, a ERAC coloca uma equipe no local por vérias horas
a € mantém os carros estacionados do tado de fora. De
do com um negociante das marcas Porsche, Audi e Rover,
West Long Branch, New Jersey: "O pessoal da Enterprise é

Camente parte da minha equipe”

ERACOES

operacdes da ERAC séo separadas nas suas duas principais li-
has de negécios: locacdo de velculos e gerenciamento de frota
Oporativa. A Enterprise compra carros de uma ampla varieda-
€ de fabricantes norte-americanos, japoneses e europeus. Para
duzir os custos, ela mantém os seus carros na estrada até seis
Meses mais do que a Hertz ou a Avis.
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Operagdes de locacao
Os 4 mil escritérios da ERAC sdo conectados por meio de um
ndmerc 0800 exclusivo que liga os clientes ao mais avancado e
conveniente sistema de localizagdo de escritérios possibilitando
que os clientes contatem qualquer um dos escritdrios na Ameé-
rica do Norte por um ntmero simples. Isso é possivel devido ao
ARMS® (Sistema de Gerenciamento de Locages Automatizado),
que fornece uma interface eletrénica, permitindo que clientes
importantes, como companhias de seguro, gerenciem reservas,
faturamentos e pagamentos da maneira mais eficiente possivel.
Os conceitos de servicos da ERAC sdo evidentes nas ope-
racGes de locacdo. Seja em casa ou em uma oficina mecanica,
a ERAC entrega o veiculo para o cliente. Apesar desse servico
altamente personalizado, a ERAC oferece taxas que sdo muitas
vezes 30% mais baixas do que as dos seus competidores. Desde
0 Geo Metro ao Cadillac Deville, do Chevrolet Safari ao Nissan
Pathfinder, a ERAC fornece uma variedade de mais de 60 veiculos
para atender a uma ampla gama de necessidades dos clientes.
A variedade também € o principal criador de lucro no mercado
de substituicdo. A ERAC aposta que os clientes que precisam de
transporte ndo tentardo pechinchar precos. Enquanto o pequeno
Geo Metro esta disponivel por US$ 16 ao dia (isto €, o montante
que muitas politicas de seguros pagam para as locacdes de subs-
tituicdo), em torno de 90% das pessoas pagam mais para ter um
carro maior.

Operagdes de gerenciamento de frota

A sua origem foi o leasing, mas a ERAC expandiu o alcance dos
servicos de gerenciamento de sua frota, permitindo que as em-
presas clientes terceirizem todos os seus departamentos de vei-
culos. Um representante local e exclusivo dos servigos de contas
da Enterprise gerencia todos os aspectos da frota do cliente, in-
cluindo aquisicdo, servicos de seguro, registro, equipamento pés-
-venda, financiamento, gerenciamento e controle de combusti-
vel, gerenciamento total de manutenco, programas de locagdo
corporativa e venda.

CONCORRENCIA

A ERAC enfrenta competicdo de uma variedade de fontes, das
quais as mais diretas sdo as empresas de locagdo de carros em
aeroportos tradicionais, como Avis, Hertz, Budget, Alamo e Na-
tional. Mesmo assim, a ERAC concentra-se em um segmento di-
ferente dessas empresas no mercado de locagdo de carros. As
empresas tradicionais dedicam-se a locacdes de curto prazo para
viajantes que chegam & cidade, ao passo que a ERAC se concen-
tra no mercado local. Consequentemente, a sua competicdo mais
direta vem das revendedoras de carros que emprestam um carro
quando um cliente traz o seu para manutencdo, o que elimina a
oportunidade de a ERAC fornecer seus servicos.

O formato do campo competitivo também estd mudando
com uma industria de automdveis saudavel e os crescentes pre-
cos dos carros. A consolidagdo esta acontecendo na medida em
que as empresas menores se veem incapazes de suportar as des-
pesas de capital mais altas. Uma das maiores ameagas para os
independentes ¢ a reserva de caixa das empresas aliadas, como
a Hertz e a Budget, ambas de propriedade da Ford. Sem dividas,
participaco de fora ou contas no vermelho, a ERAC € uma das
empresas mais seguras em um negdcio muito inseguro.
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Questdes
1. Como a Enterprise Rent-A-Car {ERAC) definiu o sey servico
diferenciando-o da tipica empresa nacional de locacdo de
carros?
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