
ncontro em serviços

gs de aprendizagem

gste capítulo, você deverá estar apto a:

Ia tríade do encontro em serviços para descrever o processo de prestação de serviço de uma em-

»8.

Bicar como a cultura e o nível de delegação de poderes aos funcionários em uma organização afe-

lo encontro em serviços.

ïrenciar quatro sistemas de controle organizacional para a delegação de poderes aos funcionários.

Itrever a classificação dos clientes em quatro grupos, com base em suas atitudes e expectativas.

Iparar questões abstraías e escrever esboços situacionais para selecionar candidatos ao serviço.

escrever como a criação de um clima ético leva à satisfação no emprego e à qualidade do serviço

Isstado.

jscutir o papel dos roteiros na coprodução do cliente.

'screver como cada um dos elementos da cadeia de lucros do serviço leva ao crescimento da receita
S lucratividade.

floria dos serviços caracteriza-se por um encontro entre o prestador de um serviço e um clien-

jssa interação, que na mente do cliente define a qualidade do serviço, é chamada de "momento

ïdade" por Richard Normann. O encontro, muitas vezes breve, é o momento em que o cliente

to o serviço e forma uma opinião sobre a sua qualidade. Um cliente vivência inúmeros encon-

|com vários prestadores de serviços, e cada momento da verdade é uma oportunidade de influir

uieira como o cliente percebe a qualidade do serviço. Por exemplo, o passageiro de uma com-

ia aérea passa por uma série de encontros, desde a compra da passagem, passando pelo check-

pe bagagem no aeroporto, pelo serviço de bordo e pelo recebimento da bagagem no destino, até

jpber os créditos no programa de milhagem.
Percebendo a importância dos momentos da verdade para o estabelecimento de uma reputação

|}ualidade superior, Jan Carlzon, CEO da Scandinavian Airiines System (SÃS), concentrou-se
ises encontros para a reorganização da empresa, a fim de criar uma posição diferenciada e com-

itiva em termos da qualidade do serviço. Conforme a sua filosofia, o objetivo da organização é

|rvu' aos trabalhadores de linha de frente que têm contato direto com o cliente. Seu pensamento

1'olucionário virou de cabeça para baixo o antigo organograma, colocando no topo o pessoal

jsponsável pelo contato com o cliente (até então na posição inferior). Dessa forma, tornou-se res-

)nsabilidade de todos atender ao pessoal da linha de frente, que, por sua vez, atendia ao cliente.

uiversão do organograma sinalizou um movimento de reorientação para a satisfação do cliente e

o gerenciamento dos momentos da verdade. E interessante que a implementação dessa fíloso-

|ta representou a divisão da companhia em vários centros de lucro, chegando ao nível operacional

io aos gerentes (agora próximos dos clientes) autoridade para tomar suas próprias decisões.2
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DO

Neste capítulo, o encontro em serviços é descrito como um triâ

O momento da verdade ocorre em todas as

interações entre cliente e funcionário.

Rob Melnychuk/Getty Images.

mado pela interação dos interesses do cliente, da organização

e do pessoal da linha de frente, que está em contato com os clif

participante desse encontro procura exercer controle sobre a

que provoca a necessidade de flexibilidade e de delegação
pessoal da linha de frente. Segue uma discussão sobre a

zações de serviços, com exemplos de casos em que os fundadnï31

presas de serviços bem-sucedidas estabeleceram um conjunto deH

expectativas, incentivando seus funcionários a concentrarem

prestação de um serviço excepcional.

As atividades de seleção e de treinamento do pessoal da linha r3

são abordadas em seguida. As muitas expectativas e atitudes do clif

exploradas, assim como o conceito do cliente como coprodutor. AU

correlação das percepções de qualidade do serviço compartilhada
pessoal da linha de frente e pêlos clientes leva a uma discussão 9i

contribuição do gerenciamento para a criação entre os funcionários d8
orientação do serviço em prol do cliente.

A DO EM

Uma das características singulares dos serviços é a participação atr

cliente no seu processo de produção. Cada momento da verdade representa uma interação ent

cliente e um prestador do serviço; cada um tem um papel a desempenhar em um ambiente pré

do pela organização de serviço. A tríade do encontro em serviços, apresentada na Figura 9.1,

as relações entre as três partes no encontro e sugere possíveis fontes de conflito.

Os gerentes de organizações de serviço voltadas para o lucro têm interesse em prestar i

viço com a maior eficiência possível para protegerem suas margens e manterem-se competi

As organizações de serviço sem fins lucrativos podem substituir eficiência por eficácia, m;
vem operar sob os limites impostos por um orçamento. Para controlar a prestação do servi)

gerentes tendem a impor regras e procedimentos ao pessoal da linha de frente a fim de li

sua autonomia e seu arbítrio ao servir o cliente. Essas mesmas regras e procedimentos obje

limitar tanto a extensão do serviço prestado ao cliente quanto a resultante falta de customu

que pode resultar na insatisfação de um cliente. Finalmente, a interação entre o pessoal da lie

frente com o cliente conta com o elemento de controle percebido por ambas as partes. O pessi

linha de frente deseja controlar o comportamento do cliente para tornar seu próprio trabalhe

gerenciável e menos estressante; ao mesmo tempo, o cliente está tentando controlar o encont

serviços para obter o melhor benefício possível.

Organização
de sen/iços

•Cultura
•Delegação de poderes
•Sistema de controle
•Apoio tecnológico
Avaliação de desempenho

Prestação do serviço

Figura 9.1 A tríade do encontro em serviços.

Eficiência
versus

satisfação

Cliente

-Seleção
-Treinamento

-Clima ético
-Controle percebido
-Papel dos scripts
-Resultado
-Recuperação de falhas

-Expectativas
-Atitudes

-Coproduçâo
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as três partes ganham muito ao trabalhar juntas na criação de um encontro em ser-

Contudo, o momento da verdade pode ser disfuncional quando uma parte domina

ando apenas em controlar o encontro. Os exemplos a seguir ilustram o conflito

E'ondocada parte, por sua vez, tem o controle do encontro.

|o dominado pela de
e, talvez, para seguir uma estratégia de liderança em custos, uma organização

lizar a prestação do serviço ao impor procedimentos operacionais rigorosos e, assim,

Ínáarnen16 ° arbítrio do pessoal da linha de frente. Aos clientes, são apresentadas poucas

11'serviços padronizados e não estão disponíveis serviços personalizados. Muitos serviços

como IVtcDonald's, Jiffy Lube e H & R Block, têm sido bem-sucedidos com um am-

:anização estrutural que dominam o encontro em serviços. Grande parte do sucesso

relaciona-se ao fato de ensinarem aos clientes o que não esperar do seu serviço;

:jnuito da frustração que os clientes sentem com outras instituições, pejorati vãmente ro-

lê "burocráticas", vem do fato de o pessoal da linha de frente não ter autonomia para lidar

ISecessidades individuais dos clientes. Em tais organizações, o pessoal da linha de frente
Batiza com o cliente, mas é forçado a seguir as regras, e a sua satisfação no trabalho fica

la nesse processo.

Hro pelo da de
gl, os fornecedores do serviço tentam limitar o escopo do encontro em serviços para reduzir

mo desgaste no atendimento de clientes exigentes. Quando as pessoas da linha de frente

fecadas em uma posição autónoma, elas podem ter a sensação de possuir um grau significa-

Íicontrole sobre os clientes. Espera-se que o cliente deposite considerável confiança nojul-

b do pessoal da linha de frente em virtude do conhecimento que ele entende que o prestador

liço possui. A relação entre médico e paciente ilustra bem as deficiências do encontro domi-

(.elo pessoal da linha de frente. O paciente, que nem chega a ser tratado como um "cliente",

ido em uma posição subordinada, sem controle algum sobre o encontro. Além disso, uma

feação como um hospital está sujeita a enormes demandas colocadas individualmente por

|)s da equipe, sem preocupação em termos de eficiência.

|itro cliente
sós extremos de serviços padronizados e customizados representam oportunidades para os

ps controlarem o encontro. Nos serviços padronizados, o autoatendimento é uma opção que

H clientes o controle completo sobre o serviço limitado que está sendo fornecido. Por exem-

comprar uma bebida em uma máquina de autoatendimento, o cliente não precisa interagir

galguem. O resultado pode ser muito satisfatório e eficiente para o cliente que necessita ou

||a pouquíssimo serviço. Para um serviço customizado, como a defesa jurídica em um processo

lal, contudo, todos os recursos da organização podem ser necessários, com grande custo em
pncia.

|P encontro on-line é uma variação cada vez mais popular do modelo da Figura 9. l. Nesse caso,

issoal de contato" é substituído por um site. A criação de um site que atraia clientes repeti-

pnte é um desafio para as organizações de serviços. Em um esforço para mensurar a eficácia

!ftes, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa chamado de E-S-QUAL. A pesquisa de 22

abrange quatro dimensões: eficiência (p. ex., o site é fácil de navegar), disponibilidade do
jema (ou seja, o sile não falha), realização (os itens pedidos chegam rapidamente) e privacidade
|artâo de crédito do cliente é protegido).
g um encontro em serviço satisfatório e eficaz deveria equilibrar a necessidade de controle dos

IParticipantes. A necessidade de eficiência da organização para manter-se economicamente viá-

[Será satisfeita se o pessoal da linha de frente for treinado de modo apropriado e se as expectati-

•e o papel dos clientes no processo de prestação do serviço forem comunicados com eficiência.

>são das abordagens para gerenciar o encontro em serviços começa com a organização
|8erviço.
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A DE

A organização estabelece o ambiente do encontro em serviços. A interação entre, n ^i:_~3

soai da linha de frente ocorre dentro do contexto de uma cultura organizacional e tn^â

de seu ambiente físico.

Cultura

Por que escolhemos um emprego ou um serviço em uma empresa e não em outra? TU,J

a escolha baseia-se na reputação da empresa como um bom lugar onde trabalhar ou nnnSS

reputação está fundamentada na cultura ou identidade da organização. Muitas definicnf>E'Ï8i

organizacional foram propostas:

' Cultura é um padrão de crenças e expectativas que é compartilhado pêlos membros dali

zação e que produz normas que moldam fortemente o comportamento de indivíduos niH

nas organizações.

• Cultura abrange as tradições e crenças de uma organização que a distinguem de outras I

zações e dão vida ao esqueleto da estrutura."' 1|

• Cultura organizacional é um sistema de orientações compartilhadas que mantém a uSI
coesa e lhe atribui uma identidade diferenciada.6

Os fundadores e/ou os gerentes seniores de uma organização de serviço estabelecem. Í

cional ou involuntariamente, um clima ou cultura que prescreve uma norma de comportameiâ

um conjunto de valores para guiar a tornada de decisão dos funcionários na empresa. Por exer

a ServiceMaster é uma companhia muito lucrativa que fornece serviços de manutenção e lii

para hospitais e outras organizações. Ao escrever sobre a ServiceMaster, Carol Loomis desço

que o nome da companhia incorporava o seu valor de "Serviço ao Mestre".

Fundada por um batista devoto, o já falecido Marion E. Wade, a companhia sempre se disse guiad

princípios religiosos. O primeiro de seus objetivos corporativos é "honrar a Deus em tudo o que

mos". A parede do refeitório proclama que "o júbilo começa ao amanhecer", e, apesar de não exisi

anúncios do tipo "a limpeza está próxima da divindade", a organização e o brilho do escritório proj

esse pensamento.

A escolha da linguagem é outra abordagem para comunicar valores, conforme ilustrado

Walt Disney Corporation. Nos parques temáticos da Disney, os termos do show business são

tados porque a empresa está no ramo do entretenimento. Em vez de'

soai", existe um "elenco". Os funcionários são chamados de "membn

elenco" para insinuar a forma de pensamento apropriada. Os membn

elenco trabalham tanto no "palco" quanto nos "bastidores", mas ambi

tipos de funcionários são necessários para "fazer o show acontecer".

Esses exemplos ilustram como os valores de uma organização, qu

comunicados de forma sistemática pela gerência, permitem que o pe

da linha de frente aja com autonomia considerável, já que seu julgara
é baseado em um conjunto compartilhado de valores. Esses valores er

ral são comunicados por histórias e lendas sobre assumir riscos indivi'

mente em nome da organização e de seus clientes. A Federal Express,

o lema de "entrega da noite para o dia", tem muitas histórias de prc

extraordinárias feitas por empregados para assegurar a concretizaçe

serviço. Considere o motorista responsável pelas entregas que se de]:

com uma caixa de coleta que não foi capaz de abril- - em vez de dei

na calçada até alguém vir consertá-la, ele lutou para colocar a caixa ir

dentro do veículo para que as encomendas da caixa pudessem ser libei

e entregues no dia seguinte.

A organização beneficia-se de um conjunto de valores compartilh

porque o pessoal da linha de frente tem poder para tomar decisões s

necessidade do nível tradicional de supervisão, pressupondo que ape:

gerência tem autoridade para agir em nome da organização.

O uso de linguagem e símbolos comunica a

cultura da organização. The Purcell Team/Corbis
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ggação de
•ao de poder não começa com a delegação em si, mas ao confiar incondicionalmente no

que os funcionários possuem para avaliar as escolhas e executar decisões criativas

competente. A delegação de poder dá a cada pessoa a oportunidade de fazer a diferença

Delegar é dar a um 'substituto' o direito de agir em nome de alguém ao desempenhar

tarefa. Não se trata de poder, mas de uma permissão que pode ser dada, da mesma forma

; ser cancelada.

á surgindo um novo modelo de organização de serviço, com uma estrutura que seria mais

como um "T" invertido. Nessa organização, as camadas de supervisão são drastica-

He reduzidas, porque os funcionários da linha de frente são treinados, motivados e abastecidos

informações computadorizadas oportunas que os habilitam a gerenciar o encontro no local de

lação do serviço.
presidente inovador da SÃS, Jan Carizon, foi atribuído o seguinte:

IAS instruções só conseguem transmitir aos empregados o conhecimento de suas próprias limitações.

(informações, por outro lado, os munem com o conhecimento de suas oportunidades e possibilidades...

IgLibertar alguém do rigoroso controle exercido por instruções, políticas e ordens e dar a essa pessoa li-

liberdade para assumir responsabilidade sobre suas ideias, decisões e ações é liberar recursos ocultos que,

pele outra forma, permaneceriam inacessíveis tanto às pessoas quanto à empresa... Uma pessoa dotada de

(informação não pode se esquivar de assumir responsabilidades.

i|iTalvez seja surpreendente que a Taco Bell tenha se tornado o novo modelo de serviço em

leria de delegação de poder aos empregados. Outras empresas que adotaram esse novo modelo

"ServiceMaster, Marriott e Dayton Hudson. Os gerentes seniores de todas essas empresas com-

lÉilham a crença de que as pessoas desejam fazer um bom trabalho - e o farão se tiverem opor-

iades para tanto. Consequentemente, elas assumiram os seguintes compromissos: l) investir

Bpessoas tanto quanto, ou mais do que, em máquinas; 2) usar a tecnologia para dar suporte ao

jsoal da linha de frente, e não para monitorá-lo ou substituí-lo; 3) considerar o recrutamento e

ánamento do pessoal da linha de frente como decisivos para o sucesso da empresa; e 4) ligar a

|»mpensa ao desempenho para funcionários de todos os níveis. Nesse tipo de organização, uma

Bncia média já bem reduzida não tem mais o papel tradicional de supervisão; em vez disso, os

iates de nível médio tornam-se facilitadores para o pessoal da linha de frente. E, o mais impor-

i, investimentos em sistemas de informação são necessários para dotar o pessoal de linha de

ite da capacidade de resolver os problemas à medida que eles surgem e para garantir um encon-

serviços de qualidade.9

eternas de

^jabela 9.1 descreve quatro sistemas de controle organizacional para encorajar a delegação criati-

|@e poder aos empregados. O sistema de crença é facilitado por uma cultura organizacional bem

:ulada. Um sistema de fronteiras define o espaço para a iniciativa dos empregados (p. ex., não

iprometer a organização a um passivo financeiro que exceda US$ 1.000) sem criar um ambiente

jjpensamento negativo, que pode ser gerado pelo uso de procedimentos operacionais padroniza-

B)ela9.1 Sistemas de controle organizacional para a delegação de poderes aos funcionários

gema de controle

ifença

ronteiras

'iag"óstico

ttrativo

Objetivo

Contribuição

Concordância

Realização

Criação

Desafio ao funcionário

Incerteza quanto â

finalidade

Pressão ou tentação

Falta de foco

Falta de oportunidade ou

medo de assumir riscos

Desafio à gerência

Comunicar os valores centrais e a

missão

Especificar e fazer cumprir as regras

Construir e apoiar metas claras

Abrir o diálogo organizacional para

incentivar o aprendizado

Questões principais

Identificar os valores centrais

Riscos a serem evitados

Variáveis críticas de

desempenho

Incertezas estratégicas

i:ada e relmpressa com a permissão da Han/ard Busínisss Review. De "Control in an Age of Empowerment", Robert Simons, March-April, 1995, pp. 80-88

Han/ard Busmess Schoot Pubíishíng Corporation. Todos os direitos reservados,
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dos. Os sistemas de diagnóstico definem metas mensuráveis a serem alcançada

sempenho com pontualidade). O sistema de controle interativo é mais aproDna^.?1!!

de conhecimento", como empresas de consultoria, porque a própria sobrevivênr;.»I'JÍ"~511

depende do fornecimento de soluções criativas para os seus clientes. ~"1j

O pessoal que faz o contato com o cliente, e a quem foi delegada essa resnnno^ái

ser motivado, informado, competente, comprometido e bem-treinado. O pessoal da lïi

deve possuir a capacidade de assumir responsabilidades, de se autogerenciar e de resn3

soes vindas dos clientes.

DA DE

De uma forma ideal, o pessoal da linha de frente deveria ter atributos de personalidade

xibilidade, tolerância a ambiguidades, habilidade para monitorar e mudar de compoi
acordo com a situação e empatia pelo cliente. Descobriu-se que este último atributo

clientes) parece ser mais importante do que a idade, a educação, o conhecimento de venda

namento em vendas e a inteligência.

Alguns indivíduos talvez achem o serviço de linha de frente entediante e repetitivo.

outros o vêem como uma oportunidade para conhecer e interagir com uma variedade de

Aqueles com as habilidades interpessoais necessárias podem ser atraídos para empregos a8

jam alto nível de contato, mas ainda é preciso um processo de seleção para garantir momeãl

verdade de alta qualidade.

Seleção
Não existem testes confiáveis para medir a inclinação das pessoas para um determinado sei

contudo, várias técnicas de entrevista mostraram-se úteis. O questionamento abstraio, a qui

situacional e a representação de papéis são utilizados na avaliação de potenciais empregad||
linha de frente.

Questionamento abstraio

As perguntas feitas na entrevista abstraía são questões abertas. Elas fornecem insights a respeit

capacidade do entrevistado de relacionar a situação imediata do serviço a informações colet

em experiências passadas. Um exemplo de questão que avalia a atenção do entrevistado para (|

o ambiente seria: "De suas experiências com trabalhos anteriores, qual foi o tipo de cliente

difícil de lidar e por quê?". Para determinar se o entrevistado possui um perfil investigativo, o ei

vistador poderia perguntar: "Qual foi a principal reclamação ou característica negativa do client

Algumas perguntas finais para avaliar o estilo interpessoal do entrevistado seriam: "Como vd

tratou o cliente?" e "Qual seria a maneira ideal para lidar com aquele tipo de cliente?".

O questionamento abstraio também serve para revelar a boa vontade de uma pessoa enr.

adaptar. Um empregado eficaz será detalhista tanto na vida pessoal quanto no trabalho. As pess0j|

capazes de analisar os eventos que as cercam e de interpretar o seu significado normalmente

capazes de aprender mais e com rapidez.

Devido à sua natureza e à sua preparação para a entrevista, alguns entrevistados serão capazej|

de falar mais sobre suas experiências passadas do que outros. Ao examinar e ouvir cuidadosameq

te o conteúdo de uma resposta a uma pergunta abstraía, o entrevistador diminuirá a possibilidac

de ser iludido com exageros. Por fim, não há garantias de que a habilidade de refletir sobre eveato||
passados venha necessariamente a transferir perceptividade e flexibilidade semelhantes paia @J
trabalho.

Questões situacionais

Uma entrevista com questões situacionais requer que o entrevistado responda a perguntas relacio-j

nadas a uma situação específica. Por exemplo, consideremos a situação a seguir:

Um dia após 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,

está falando tão calmamente e está tão tímido que você mal pode ouvi-lo atrás do balcão. Você sabe que

a empresa não fez aqueles bolos porque eles não se assemelham aos feitos pelo seu cozinheiro. O que

você faria?
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•an como essa pode revelar informações relacionadas aos instintos do entrevista-

;s interpessoais, bom senso e julgamento. Para obter mais informações sobre a

;andidato, outras questões sobre a situação podem ser feitas: "Como você lidaria

se, repentinamente, ele ficasse irado e insistente? Quais passos você daria para re-

llüação? •
gituacionais fornecem uma oportunidade para determinar se os entrevistados são

r sob pressão". Um entrevistado com boas habilidades de comunicação, ainda

\nn indicar claramente um desejo genuíno de servir aos clientes ou uma natureza em-

unia vez> ° entrevístador deve prestar muita atenção ao conteúdo das respostas de um

além da forma como as respostas são fornecidas.

iÍtçãodepapei^
;ao de papéis é uma técnica de entrevista que requer que os entrevistados participem

'ao simulada e reajam como se o ambiente de serviço fosse real. O desempenho de

fiado com frequência na fase final de recrutamento, e outras pessoas da organização são

(s a cooperar como "atares" na situação.

laica fornece um meio de observação do entrevistado sob pressão. Os entrevistadores que

S técnica podem experimentar e mudar a situação à medida que a sessão progride. Esse

respostas mais realistas do que as de entrevistas por questionamento abstraio

Blstoes situacionais; é necessário que os entrevistados usem suas próprias palavras e que

jsituação imediata, em vez de simplesmente descrevê-la.

tora a representação de papéis forneça uma excelente oportunidade para observar as forças

luezas de um candidato em um encontro realista com o cliente, a comparação direta entre os

lados é difícil. O desempenho de papéis requer um planejamento cuidadoso, e os "atares"

ensaiar seus papéis antes da entrevista.

imento

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

Ëdades técnicas necessárias para o desempenho do trabalho. Por exemplo, além de refor-

exigências de segurança, os manuais costumam detalhar como preencher os relatórios dos

;s, como usar as caixas registradoras e como vestir-se apropriadamente, mas as habilidades

ição com os clientes resumem-se a um simples comentário a respeito de ser gentil e sorrir.

dificuldades com as interações entre os clientes e o pessoal da linha de frente são classifí-

jpa dois grandes grupos: clientes difíceis e falha na prestação do serviço. As dificuldades são
ias na Tabela 9.2.10

tativas irreais dos clientes

Ümadamente 75% das dificuldades de comunicação relatadas surgem de outras causas que

falha na prestação de um serviço técnico. Esses encontros difíceis envolvem clientes com

||tativas irreais, que não podem ser atendidas pelo sistema de prestação do serviço. Exemplos

sm passageiros que levam bagagens acima do tamanho permitido para o interior dos aviões ou

is que estalam os dedos e gritam para os garçons. As expectativas não realistas de clientes são

idas em cinco categorias:

exigências não razoáveis: serviços que a empresa não oferece ou pedidos que necessitam de

||ernpo e atenção inadequados (p.ex., "Quero levar toda a minha bagagem a bordo" ou "Por

l&vor, sente-se comigo; tenho medo de voar").

Dificuldades de interação entre clientes e pessoal da linha de frente

difíceis Falha do serviço

ÇEXigências não razoáveis

lento inaceitável aos empregados

ico"''portamento inadequado

•Vigências imprevistas

imcias contrárias à política do serviço

1, Serviço indisponivel

2. Desempenho lento

3. Serviço inaceitável
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2. Tratamento inaceitável aos empregados: tratamento hostil aos empregados.
com at

físico (p. ex., "Seu idiota! Onde está minha bebida?", ou um cliente que beli;

3. Comportamento inadequado: cliente alcoolizado ou que age inadequ;

cliente embriagado tentando sair do avião em pleno voo ou um hóspede nadani^ïll
do hotel). CUIUona|

4. Exigências imprevistas: atenção especial a clientes que apresentam coniplicacnf

dificuldades de comunicação (p.ex., "Minha mulher está em trabalho de parto""

kostet das?").

5. Exigências contrárias à política do serviço: pedidos que não podem ser atendia

regulamentações de segurança, leis ou políticas da companhia (p. ex., "Estamos

uma hora para decolar, e preciso fumar" ou "Nosso grupo de 10 pessoas quer

duais para o jantar").

Falha do serviço

Uma falha no sistema de prestação do serviço é um fardo extra de comunicação para o

linha de frente. Falhas no serviço em si, contudo, são uma oportunidade única para o neS

linha de frente demonstrar inovação e flexibilidade na resolução do problema. Três categjl
falhas no serviço são identificadas: ~||

l. Serviço indisponível: serviços que normalmente estão disponíveis ou são esperados pelo||

(p. ex., "Reservei uma mesa perto da janela" ou "Por que o caixa automático está quebi

2. Desempenho lento: o serviço é extraordinariamente lento, criando excesso de espera J

cliente (p. ex., "Por que o nosso avião não chegou?" ou "Estamos aqui há uma hora, e nini

anotou o nosso pedido ainda").

3. Serviço inaceitável: o serviço não atende a padrões aceitáveis (p. ex., "Minha poltronjl

reclina" ou "Tem um fio de cabelo na minha sopa!").

As dificuldades inevitáveis de comunicação com os clientes requerem um pessoal de linlfi

frente cujas habilidades interpessoais e treinamento consigam evitar que uma situação ruim pi

mais. E aconselhável o desenvolvimento de programas de treinamento para a utilização de||

postas prescritas para determinadas situações. Por exemplo, quando o funcionário se depara

exigências não razoáveis - como ilustrado na categoria l de dificuldades -, ele pode apelar pc

senso de justiça do cliente, ressaltando que não seria carreto com os outros clientes. Roteiros re|

também seriam desenvolvidos e ensaiados para cada situação antecipadamente. Por exemplo,

resposta a "Gostaria de levar toda a minha bagagem a bordo", o empregado apenas precisaria dü

"Sinto muito, mas as normas federais de segurança permitem que o passageiro leve apenas dtíj

volumes portáteis que caibam sob a poltrona ou no compartimento superior. Posso despachar sei

volumes maiores para o seu destino final?".

Outra abordagem envolve o treinamento geral em habilidades de comunicação. Essa abo||

dagem deve ajudar o pessoal da linha de frente a prever os prováveis tipos de contatos que seraj|

encontrados, expandir o seu repertório de possíveis respostas e desenvolver regras de decisão pare

escolher respostas apropriadas para uma determinada situação. O exercício de representar um

pel é uma oportunidade ideal de vivenciar essa experiência de comunicação. O pessoal da linha dej
frente, quando bem treinado, será capaz de controlar o encontro em serviço de maneira profissio-|j

nal, e os resultados serão o aumento da satisfação do cliente e a redução do desgaste e da frustraçaoj

do prestador do serviço.

Criação de
Ocorreu uma mudança na sociedade, distante das expectativas anteriores de autorregulamentaçáo

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 públicas. Na verdade, os advogados ainda são chamados de "agentes da justiça". His-

toricamente, eles agiam raciocinando como administradores, pensando não apenas no avanço de

seus negócios, mas sobre qual seria a melhor ação para o sistema inteiro. Para os advogados, isso

significava aconselhar os clientes contra a demora do litígio ou a irracionalidade da fusão. Elihu

Root, advogado do Tribunal de Nova York no século XIX, disse certa vez: "Cerca de metade da
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consiste em dizer aos seus futuros clientes que eles são tolos e que

y
interagem com o público e trabalham sem supervisão imediata com fre-

:Ítnacões em que os padrões éticos talvez fiquem comprometidos no empenho

a várias demandas em conflito. A Tabela 9.3 ilustra como os funcioná-

r comportamentos sem ética para encobrir seus erros, aumentar as receitas da

um cliente cheio de exigências. A fim de impedir as consequências negativas

)so e construir uma cultura de confiança e integridade, os gerentes de-

meio para inspirar um comportamento ético em seus funcionários.

Hartline propõem que tanto controles formais (reforço de códigos de ética e pu-

quanto controles informais (discussão sobre ética, interiorização de um

g,a~e atmosfera ética) são fundamentais para a promoção do comportamento ético e

rmrometimento com a qualidade do serviço e à satisfação no emprego. Os controles

Necessários para estabelecer limites ao que é considerado um comportamento aceitá-

ÍSocial e cultural criado por meio dos controles informais garante que os funcionários
seu comportamento ético individualmente e dentro dos grupos de trabalho,'

ra é um evento de alguma importância para o cliente, enquanto, para o prestador do

Ibresenta uma atividade de rotina. O envolvimento emocional associado à compra de

um posto ou ao pernoite em um hotel económico é pequeno, mas pensemos no forte

Bnto pessoal de um cliente que sai em férias ou que busca tratamento médico. Infeliz-

iuito difícil para o pessoal da linha de frente, que vê centenas de clientes por semana em

Isemelhantes, manter um nível correspondente de comprometimento emocional.

rtivas e

íes são motivados a procurar por um serviço da mesma forma que procuram por um pro-

•mesmo modo, suas expectativas comandam suas atitudes de compra. Gregory Stone de-

|ai uma tipologia, bastante conhecida, na qual compradores de bens de consumo são classi-

jem quatro grupos. "As definições a seguir foram modificadas para os clientes de serviços:

Ïgëliente poupador. Este cliente quer maximizar o valor obtido pelo seu tempo, esforço e

leiro gastos. E um cliente exigente, algumas vezes instável, que procura por um valor que

liará a força competitiva da companhia de serviços no mercado. A perda desse cliente serve

imo um alerta inicial de possíveis ameaças competitivas.

l cliente ético. Este cliente sente uma obrigação moral de apoiar empresas socialmente res-

tosáveis. Empresas que desenvolveram uma reputação de serviços à comunidade conseguem

|la 9.3 Exemplos de comportamentos não éticos em ambientes de contato com os clientes

iresentação da natureza do serviço Manipulação do cliente Honestidade e integridade geral

pometer área para não fumantes, sem

|E|ue haja local disponível

||üsartáticas do tipo bait-and-switch*

|Criar a falsa necessidade de um serviço

Falsificar as credenciais do provedor do
E serviço

Exagerar os benefícios de uma

determinada oferta de serviço

• Desviar uma reserva garantida

• Realizar serviços desnecessários

• Embutir taxas em uma conta

• Ocultar prejuízos a bens do cliente

• Dificultar a solicitação de garantia por um

serviço

Tratar os clientes de modo rude ou injusto

Não atender às solicitações dos clientes

Falhar no cumprimento das políticas da

empresa

Roubar informações do cartão de crédito

do cliente

Compartilhar informações do cliente com

terceiros

ï: Adaptada de Charles H. Schwepker, Jr. and Michael D. Hartline, "Managing the Ethical Climate of Customer-Contact Service Employees," Journat ofSer/io
se%lrc/i, 7, no. 4 May 2005, p.378.

l. de R.: Técnica usada no varejo que envolve a propaganda de um produto ou serviço com preço baixo (sem lucratividade). Quan-

0 cliente solicita o produto, o mesmo não está disponível, e um substituto é sugerido.
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criar uma base de lealdade com tais clientes; por exemplo, o profrr;

House, voltado às famílias de crianças hospitalizadas, tem ajudado Ron
a lnlagem,

dessa forma.

3. O cliente personalizado. Este cliente quer gratificação interpessoal,

diálogo, em sua experiência de serviço. Cumprimentar um cliente pelo primp^

foi um elemento importante nos restaurantes familiares de bairro, mas arr.n^'11

rizados de clientes podem gerar uma experiência personalizada simi]

mente pelo pessoal de linha de frente em muitos outros negócios.

4. O cliente por conveniência. Este cliente não tem interesse em buscar o servim.

o segredo para atraí-lo. Os clientes por conveniência frequentemente se disnnpm"§

por serviços personalizados ou que não lhes causem transtornos; os supermercadr

ga em domicílio, por exemplo, atraem esses clientes.

A atitude dos clientes em relação à sua necessidade de controlar o encontro em

objeto de um estudo que investigou o processo de tornada de decisão dos clientes

confrontados com a escolha entre autoatendimento e uma abordagem tradicional de sei

pleto. Os clientes entrevistados pareciam usar as seguintes dimensões em suas escolhasl

gasto no processo; 2) controle da situação pelo cliente, 3) eficiência do processo; 4) conta

no envolvido; 5) risco envolvido; 6) esforço envolvido; e 7) dependência de terceiros
mento às necessidades do cliente.

Não surpreende que os clientes interessados no autoatendimento tenham identificado al

dimensão (isto é, o controle da situação pelo cliente) como o fator mais importante para escol

opção. O estudo foi conduzido em vários tipos de serviços, variando desde bancos e postos dá

na até hotéis e companhias aéreas. Os serviços que competem em uma estratégia de liderança â|

tos devem aproveitar essas descobertas ao engajar o cliente em uma co-produção para reduziu

O dos na

No encontro em serviços, tanto o prestador quanto o cliente têm papéis a desempenhar na

cão do serviço. A sociedade definiu tarefas específicas a serem desempenhadas pêlos client

serviço, por exemplo, os procedimentos necessários para o desconto de cheques em um bancell

clientes, em alguns restaurantes, assumem uma variedade de papéis produtivos, como escolheri

refeições e levá-las até a mesa em uma lanchonete, servir-se em um bufê ou escolher suas me

Em cada caso, o cliente aprendeu um conjunto de comportamentos apropriados para a situaçl

cliente está participando da prestação do serviço como um funcionário em tempo parcial, com;

papel a desempenhar, seguindo um roteiro definido por normas sociais ou imposto pelo proj|

específico dp serviço oferecido.'

Í:-KS, .' Os clientes dispõem de uma VÊ

dade de roteiros que são aprendidos ps

o uso em diferentes encontros em sei

cos. Seguir o roteiro apropriado peimtt|

que tanto o prestador do serviço quani

o cliente prevejam o comportamento ui

do outro à medida que desempenhai

seus papéis. Assim, cada participante
espera algum elemento de controle per<|

cebido nesse encontro ocorrido durante!

o serviço. Mas surgirão problemas se os

clientes abusarem do roteiro estabeleci- l

do. Por exemplo, espera-se que o cliente

ao terminar uma refeição em um restau-

rante de fast-food, limpe sua mesa; se

esse roteiro não for seguido, um funcio-

náno terá que realizar a tarefa.

A aceitação de uma nova tecnologia

Os bufês dão aos clientes a oportunidade de personalizarem suas refeições. que substitua um encontro entre as^pes-^
Royalty-Free/CORBIS ' ' soas na prestação do serviço pode levar
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aprendem o novo roteiro. O que já foi uma rotina automática no en-

rora requer algum esforço para que se aprenda um novo papel. Por exemplo, a

RDlac^nt^os em supermercados e lojas de artigos domésticos exige que um funcio-

ra auxiliar os clientes no novo processo. Quando os clientes aprendem seu

le passam a apreciar a redução das filas do caixa, o funcionário deixa de ser

Benefício integral do investimento será percebido.
aos clientes é mais fácil se a transição consistir em uma modificação

passado. A aceitação pública do sistema operacional Windows para PCs

de todos os aplicativos compartilharem a mesma interface; assim, apenas um

, ser aprendido.

ÍOS EM
||,go da tríade do encontro em serviços concentrou-se exclusivamente nas interações

loas. A Figura 9.2, no entanto, mostra que o prestador do serviço poderia ser uma má-

fio um ser humano (p. ex., caixas automáticos), uma máquina servindo outra máquina

sâmbio eletrônico de dados) ou um ser humano servindo uma máquina (p. ex., reparo

Só de elevadores). A partir da disseminação da Internet, a substituição de prestadores

feumanos pela tecnologia está se tornando comum. Quase toda empresa de serviços tem

os seus clientes - com os serviços financeiros liderando essa tendência. A Figura 9.2

Ígans fatores de sucesso para cada categoria de encontro em serviços.

1 DE UMA DO EM DO CLIENTE16

'em 23 filiais de um banco revelou uma alta correlação entre as percepções da qualidade

idos clientes e dos prestadores do serviço. Cada ponto da Figura 9.3 representa os dados

Jência bancária diferente. Perguntou-se aos empregados: "Como você acha que os clientes

ico vêem a qualidade geral do serviço que eles recebem na sua agência?". Aos clientes,

|Se: "Descreva a qualidade geral do serviço prestado na sua agência." Ambos os grupos

ao serviço uma nota, utilizando a mesma escala de seis pontos.

|ses adicionais mostraram que os clientes perceberam um melhor serviço em agências

Igmpregados relataram o seguinte:

mais entusiasmo pelo serviço.

srente da filial dá ênfase à maneira como os empregados desempenham as suas funções.

Cliente

Humano

Máquina

Prestador do serviço

Humano

• Seleção cuidadosa dos empregados
• Empregados com boas habilidades

interpessoais

• Fácil acesso

• Ambiente agradável
• Boa tecnologia de apoio

• Os empregados transmitem confiança

• Fácil acesso

• Resposta rápida
• Verificação da transação

• Monitoramento remoto

Máquina

• Interface intuitiva do usuário

• Verificação do cliente
• Segurança na transação

• Fácil acesso

• Acesso a pessoas, se necessário

• Compatibilidade entre hardware
e software

• Capacidade de rastreamento

• Verificação automática
• Registro da transação

• Segurança na transação

• Garantia contra falhas

Fatores de sucesso que influenciam vários tipos de encontros em serviços.
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fxcefente 6.001—

5,00

4,00

3,00

Terrível 1,00

1,00

Terrível

2,00 3,00 4,00

Funcionário

5,00 6,00

Excelente

Figura 9.3 Relação entre as percepções dos clientes e dos funcionários sobre o serviço prestado ao cliente.

Fonte: De Benjamin Schneider, The Service Organization: Climate Is Crucial," Organizational Dynamics, Autumn 1980, p. sá

ght by Benjamin Schneider. Todos os direitos reservados. |

3. Existe um esforço ativo para conservar todos os clientes, e não apenas os que têm grandesl

4. A agência possui caixas eficientes e em bom número.

5. Os equipamentos são bem conservados, e o suprimento é adequado.

Além disso, nos casos em que os empregados descreviam sua agência tendo um gerei

enfatizava o serviço ao cliente, os clientes não relataram apenas que o serviço era supenoijl

também que:

l. Os caixas eram gentis e competentes.

2. A quantidade de pessoal era adequada.

3. A agência aparentava ser bem-administrada.

4. A rotatividade dos caixas era baixa.

5. O pessoal demonstrava atitudes de trabalho positivas.

Desse estudo, depreende-se que, quando os funcionários percebem uma forte orientação parij

serviço, os clientes relatam um serviço superior. Criar uma orientação de serviço ao cliente resul|

em práticas e procedimentos de serviço superiores que são visíveis aos clientes e que pareci

enquadrar-se na visão do empregado sobre o estilo apropriado para lidar com os clientes. Assü

mesmo que os empregados e os clientes vejam o serviço de perspectivas diferentes, suas percegj

coes de eficiência organizacional são relacionadas positivamente.

Essa relação que se desenvolve entre o cliente e os funcionários é mostrada na Figura 9.4 com(||

o "espelho de satisfação". Por exemplo, após um empregado de um banco conhecer um cliente, QJ|

custo de servir esse cliente diminui, porque é economizado tempo na verificação de sua identidadejj
e as necessidades podem ser previstas (p. ex., a compra de um certificado de depósito quando o|

saldo do mercado monetário se toma excessivo). O cliente leal valoriza esse aumento de produtivi-

dade, bem como um serviço mais personalizado. Ambas as partes desfrutam da satisfação de uma

relação mais humana.

O espelho de satisfação também sugere uma lição para a gerência. A maneira como a gerência

se relaciona com o pessoal da linha de frente (ou clientes internos) reflete-se na forma como os

clientes externos são tratados.

A CADEIA DE LUCRO DOS 17

A cadeia de lucro dos serviços sugere uma relação entre lucratividade, lealdade do cliente e valor

do serviço para a satisfação, capacitação e produtividade do empregado. A Figura 9.5 mostra que
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Mais

compras

repetidas

Maior <<----

tendência a

reclamar a

respeito de erros

Maior -<<"

satisfação do

cliente

Custos mais baixos

Melhores resultados

- Maior familiaridade

com as necessidades

do cliente e com

formas de atendê-las

Maior oportunidade

para recuperar-se

dos erros

Maior

satisfação do

funcionário

Produtividade mais alta

Qualidade aprimorada

do serviço

?ura 9.4 O espelho de satisfação.

fctejames L. Heskett, W. Earl Sasserjr.; and Leonard A. Schlesinger, 777eSefV/cePro/?í07a/n,The Free Press, NewYork, 1997, p. 101.

Interno Externo

Estratégia operacional e sistema de

pre5taçâo do serviço

Lealdade

Satisfação

Produtividade.
Funcionários & qualidade

da produção

Capacitação

Qualidade

do

serviço

Projeto do local de trabalho

Co/ice/ío do serviço

Valor do

serviço

Melhorias na

qualidade e na
Projeto do trabalho/amplitude de tornada de decisão produtividade

geram maior
Seleção e desenvolvimento qualidade no

serviço e

Gratificações e reconhecimento menor custo

Informação e comunicação

Instrumentos" adequados para atender aos clientes

'ra 9.5 A cadeia de lucro dos serviços.

Mercado-alvo

Clientes

Satisfação —li- Lealdade

Valor atrativo

Serviço criado e

prestado para
atender às
necessidades dos

clientes-alvo

Crescimento
da receita

Lucratividade

Valor vitalício

Retenção

Repetição do negócio

Recomendação

a: Adaptada e reimpressa com a permissão da Harvard Business Review. De "Putting the Service Profit Chain to Work", James L

t,ThomasO.Jones,GaryW. Loveman, W. Earl Sasserjr. and Leonard A. Schlesinger, March-April 1994, p. 166. Copyright ©

|4' Harvard Business SchoolPublishing Corporation; todos os direitos reservados. Conforme adaptado em James L. Heskett, W. Earl

perJr.,andLeonardA.Schlesinger.77ie5erwcePro/?íOïa/n,TheFreePress, 1997, Figure 2-1, p. 19.
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o crescimento da lucratividade e da receita se deve a clientes leais. Cli»

resultam da satisfação, que é influenciada pelo valor percebido do serviço.

tos, comprometidos, capazes e produtivos geram valor do serviço. Funcinná.-^-^BI

começam a ser formados com a seleção e o treinamento, mas exigem investimZ»a51

da informação e outros mecanismos de apoio no local de trabalho que perrnu-an-,,31

tornadas de decisões para servir aos clientes.

l. A qualidade interna determina a satisfação do funcionário. A qualidade ii

descreve o ambiente onde os empregados trabalham; inclui a seleção e o trfí,

pregados, a gratificação e o reconhecimento, o acesso a informações para

tecnologia do espaço de trabalho e o projeto do trabalho. Por exemplo, na USA'11

de serviços financeiros que atende oficiais militares, o serviço telefónico dos rftnSI

dotado de um sofisticado sistema de informação que apresenta os arquivos coí

o cliente no monitor quando é fornecido o seu número de associado. As instalara

calizadas no subúrbio de San António, em uma propriedade que lembra

universitário. Usando 75 salas de aula, o treinamento em técnicas £iprimoradas*d3

esperado como parte da experiência de trabalho de cada um.

2. A satisfação do funcionário determina sua retenção e produtividade. Na maioria dói

no ramo de serviços, o custo real da rotatividade dos empregados é a perda de produl

a diminuição da satisfação do cliente. Em empresas de serviços personalizados, a ba31

vidade de pessoal associa-se à alta satisfação dos clientes. Por exemplo, o custo de

corretor experiente em uma companhia de seguros é medido pela perda das comissõe3

o tempo em que o substituto deverá construir as relações com os clientes. A satisfl

empregados também contribui para a produtividade. A Southwest Airlines transforme

companhia aérea mais lucrativa, em parte, devido à alta taxa de permanência de seus

rios, com uma rotatividade de menos de 5% ao ano - a menor no setor.

3. A retenção de empregados e a produtividade determinam o valor do serviço. Na Sou!

Airiines, a percepção de valor dos clientes é muito alta, embora a companhia não r|

poltronas, não ofereça refeições, nem integre seu sistema de reservas aos de outras em{

Os clientes atribuem um alto valor às partidas frequentes, à pontualidade, aos empre|

simpáticos e às tarifas muito baixas (60 a 70% mais baixas do que as tarifas do mercado!!
sãs tarifas baixas são possíveis, em parte, porque empregados altamente treinados e fie?

conseguem desempenhar muitas tarefas e liberar uma aeronave em 15 minutos ou menosH

4. O valor do serviço determina a satisfação do cliente. O valor do cliente é medido pela

paração dos resultados gerados aos custos totais da obtenção do serviço. A Progressive

poration, empresa de seguros contra acidentes, está criando valor para o cliente ao processa

pagar as indenizações com rapidez, fazendo poucas exigências aos segurados. Ao mandar

equipe ao local de grandes desastres, a Progressive é capaz de processar os pedidos imediaj

mente, fornecer serviço de apoio, reduzir os custos legais e realmente oferecer indenizaç9|

melhores para as pessoas prejudicadas.

5. A satisfação cio cliente determina sua lealdade. Quando a Xerox realizou uma pesquisa enüj

seus clientes usando uma escala de cinco pontos, que variavam de "extremamente insatisfeit

a "muito satisfeito", descobriu que os clientes "muito satisfeitos" apresentavam uma probat

lidade seis vezes maior de comprar equipamentos Xerox do que aqueles apenas "satisfeitos:

A Xerox chama esses clientes muito satisfeitos de "apóstolos", pois eles converterão os nâíj

iniciados aos seus produtos. No outro extremo estão os "terroristas", clientes que estão ta(B

insatisfeitos que falam mal da empresa.

6. A lealdade do cliente determina 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, medida

em termos da lealdade do cliente, merece tanta atenção quanto a quantidade de espaço que a

empresa possui no mercado. Por exemplo, o Bane One, banco lucrativo localizado em Colum-

bus, Ohio, desenvolveu um sofisticado sistema para rastrear a lealdade dos clientes ao medir o

número de serviços usados e a profundidade da relação desses clientes com o Bane One.
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em
Boas Maneiras lida com as reclamações

intercâmbio padrão envolvendo uma pessoa

E^numareclamação e outra que a está recebendo,

de um estabelecimento comercial, dois papéis

fobserva a senhorita Boas Maneiras.
poderia dizer algo como: "Esta é a coisa mais

~iá aconteceu. Não consigo imaginar como alguém

Blo estúpido. Descobrirei exatamente como isso acon-

Eredite, farei algo a respeito."
ide dizer: "Olhe, erros acontecem. Isso não é tão

||a. Não adianta ficar aborrecido, porque essas coisas
todo. Na verdade, não é culpa de ninguém."

Ea vem a parte peculiar: a pessoa a quem a reclamação

Bo dirigida deve escolher qual papel vai desempenhar, e

tem de ficar com o outro.

ihorita Boas Maneiras percebe que esse é um conceito

i, aqueles obrigados a receber reclamações,

Sionatmerite. seia como um meio de ganhar a vida, não
Bania da possibilidade de reverter a situação.

isentamos a seguir o desenrolar de um intercâmbio co-

jgueixoso (com a voz mais ou menos normal, apenas um

Irritada): "Isso é uma afronta".

latendente (em um tom aborrecido): Olhe, acalme-se.

|ailpa de ninguém; isso acontece às vezes. É tarde demais

ar alguma coisa".

O queixoso (gritando): "Quer dizer que isso já aconteceu an-

tes? Alguém aqui é idiota? Nunca vi tamanha confusão em toda

a minha vida. Não existe desculpa para isso". E assim por diante.

Mas aqui está a mesma situação, exceto pelo fato de o aten-

dente ter decidido não se irritar, assumindo de início esta pos-

tura:

O atendente (com um toque de desespero servil): "Claro

que é. Não posso imaginar como isso aconteceu, mas tenha a

certeza de que vou fazer alguma coisa. Não posso me desculpar o

suficiente. Temos orgulho de fazer as coisas da maneira carreta, e

isso é intolerável. Por favor, dê-nos mais uma chance - deixe-me

ver o que posso fazer para ajudá-lo".

O queixoso (contrariado no começo, mas acalmando-se

com a possibilidade de o atendente seguir com a mesma pos-

tura): "O.K., tudo bem. Todos nós cometemos erros. Não é tão

importante".

Os ingredientes essenciais para acalmar o queixoso são o

pedido de desculpas e a promessa de fazer algo, mas o mais im-

portante é o tom. A discussão não terá prosseguimento se ambas

comportam-se educadamente.

A senhorita Boas Maneiras quase não consegue acreditar

que tão poucas pessoas tirem proveito dessa técnica simples de
neutralizar o que seria, de outro modo, uma briga feia.

Fonte: Judith Martin,"Complaint-Handling Requires a Deft 'Switcheroo'",

Associated Press, conforme impresso no Austin American Statesman, No-

vember 1, 1992, p. E14.

imo

mtro em serviços é visto como uma tríade, com o cliente

issoal da linha de frente exercendo controle sobre o pro-

II. de serviço em um ambiente definido pela organização de

Igo. A importância da flexibilidade para atender às necessi-

dos clientes levou muitas organizações a delegarem poder

fesoal da linha de frente para que esses exercitassem uma

' autonomia.

||Conceder maior arbítrio aos empregados exige um processo

teçáo que identifique candidatos com potencial de adap-

Edade em seu comportamento interpessoal. Dificuldades de

mmcação com os clientes surgirão mesmo na mais favorável

gl^iicunstâncias. Expectativas irrealistas de clientes e falhas

iradas no serviço devem ser tratadas pelo pessoal da linha

à medida que surgirem. Treinar para prever possíveis

içóes e desenvolver "roteiros" para responder aos problemas

is medidas importantes que contribuem para o profissio-
isrno do prestador de serviço.

Os clientes são classificados de acordo com as suas expec-

tativas em relação ao serviço. Aqueles com necessidade de con-

trole são candidatos às opções de autoatendimento. Enxergar os

clientes como coprodutores sugere o uso de "roteiros" que faci-

litem a prestação do serviço e forneçam alguma previsibilidade

comportamental no encontro.

O conceito de criação de uma orientação de serviço volta-

da ao cliente foi discutido tendo como referência um estudo de

agências de um banco. Nesse estudo, constatou-se que os clien-

tes e o pessoal da linha de frente compartilham visões semelhan-

tes sobre a qualidade do serviço prestado.

O capítulo é concluído com uma discussão da cadeia de

lucros do serviço, que fornece uma explicação para a lucrativi-

dade e o crescimento de uma empresa, resultantes da seleção e

do desenvolvimento da capacitação interna dos prestadores de

serviços, que originam clientes satisfeitos e leais.

jalavras-chave e

:ao: percepção do cliente como um recurso produtivo

no processo de prestação do serviço, que requer papéis a serem

ipenhados (p. ex., escolher a mesa no almoço) e roteiros

a serem seguidos (p. ex., o uso de caixas automáticos). p. 218

Cultura: crenças e valores compartilhados por uma organização

que guiam a tornada de decisão e o comportamento do fun-

cionário na empresa, p. 212
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Delegação de poder: proporcionar ao pessoal da linha de frente

treinamento e informações para tomar decisões pela empresa,

sem supervisão próxima, p. 213

Questionamento abstrato: questão aberta

candidatos a emprego que revela sua capaci^
cão e suas habilidades interpessoais. p. 214

Questão situacional: situação do encontro em serviços que Tríade do encontro em serviços: triângulo aus ^^3

pode testar a habilidade de um candidato de "pensar por si Ifbrio dos objetivos entre a organização, onpc^ïS
próprio" e de fazer um bom julgamento. /.;. 274 frente e o cliente, p. 210

l. Como a imagem histórica do serviço como servidão afeta

as expectativas dos clientes de hoje e o comportamento

dos funcionários?

2. Quais são as implicações organizacionais e de marketing

ao considerar o cliente como um "empregado parcial"?

3. Comente as diferentes dinâmicas de um serviço indivi-

dualizado e de um serviço coletivo em relação ao contro-

lê percebido no encontro em serviços.

4. Como o uso de um "roteiro de serviço" se

qualidade do serviço?

5. Se os papéis desempenhados pêlos clientes saol
nados por normas culturais, de que forma os sei

dero ser exportados?

A turma é dividida em pequenos grupos e cada grupo traz um

exemplo de cada um dos quatro sistemas de controle organiza-

cional (isto é, crença, fronteiras, diagnóstico e interação).

Ice
18

A Amy's Ice Cream é uma empresa fundada em Austin, Te-

xas, que se expandiu para as cidades de Houston e San António.

Quando questionado sobre a força propulsora desse sucesso, Phil

Clay, o gerente de produção, explicou que, "embora o produto

seja de excelente qualidade e ofereça alguns sabores únicos, no

final das contas, sorvete é sorvete. Uma pessoa pode facilmente

ir à Swensen's ou à Marble Slab para comprar um ótimo sorvete.

O serviço é o que diferencia a Amy's de outras sorveterias e faz
os clientes sempre voltarem". E, de fato, o serviço na Amy's é de

primeira.

Amy Miller, proprietária e fundadora, começou 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 razões que não o ótimo salário e os

benefícios. Ela rapidamente percebeu que se tratava de um negó-

cio que fazia os clientes felizes instantaneamente. Trabalhar em

uma sorveteria era uma ocupação "agradável", que atraía traba-

Ihadores 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 funcionário precisava gostar

do que fazia, e o serviço, da mesma forma que o sorvete, deveria

fazer o cliente sorrir. Essas filosofias forneceram as bases para

um negócio que, mais de uma década depois, está solidamente

estabelecido e prosperando.

de 9S

No começo, estudantes de teatro e artistas eram contr

dos como garçons, pois a ideia de gostar do que estavam faígi

do era tão atraente para eles quanto a de ganhar dinheiro. Ess

funcionários gentis e criativos conseguiam projetar suas persoi-

lidades interessantes para quem estava do outro lado do

Eles brincavam e interagiam com os clientes enquanto atendia)

a seus pedidos. Os clientes eram seduzidos pela diversão e pe|

variedade do serviço, que poderia ser descrito como um teatj
de sorvete". Uma vez seduzidos, os clientes voltavam continuai

mente para rever o espetáculo.

De que forma a Amy's conseguiu contratar empregadojj

dispostos a "dar um espetáculo"? Originalmente, o formulário

que os candidatos a emprego preenchiam era um tanto triviaí||

manuscrito e mimeografado. O gerente Clay relembra, contudojj

que os formulários haviam terminado quando um homem muitojj

robusto pediu um. Então, Clay puxou um saco de papel branco -ys

a única superfície favorável à escrita sob o balcão - e ofereceu-oj

como um formulário "alternativo". O candidato ficou satisfeito e.

foi embora levando o formulário para preenchê-lo! Quando Clay |

contou essa história a Amy, ela disse que o saco de papel branco

funcionaria muito bem e que seria o novo formulário "oficial.

Na verdade, o material comprovou ser um indicador muito bom

para verificar se o candidato realmente desejava aquele trabalho

e se era capaz de se expressar de maneira fácil e criativa. A pessoa

que usa o saco de papel apenas para escrever as informações bio-

gráficas usuais (nome, endereço, número da previdência social, e
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provavelmente não será tão divertida quanto
em um bichinho ou em um balão. "Encher

,'s, assume um significado completamente novo.

que passam pelo teste são entrevistados

empregados passam por um processo de treina-

Uma parte do treinamento tem a ver com os

para servir os sorvetes, para que os garçons en-

ito de modo sistemático. A outra parte ensina-

por trás do balcão, o que inclui diferenciar o

:ia uma brincadeira daquele que quer ser deixado

saber até que ponto é possível interagir com clientes

Em geral, os empregados são livres para interagir de

lïeatral com os clientes que assim o desejarem.
início, a Amy's operava com margem de lucro apro- xi-

Ide 3%- Consequentemente, os garçons recebiam salário

e cerca de 80% deles eram trabalhadores de meio pe-

não tinham benefícios adicionais. Na verdade, a maio-
recebia, anualmente, menos de US$ 15.000, e

|um teto de US$ 30.000 por ano para todos os empregados

jindo Amy. Em vista da baixa remuneração que ainda exis-

Bmo a Amy's Ice Cream é capaz de recrutar mão de obra de

jalidade, que se traduz em clientes satisfeitos?

feem, eles adquirem camisetas da Amy's Ice Cream pelo

de custo e consomem todo o sorvete que puderem co-

ÍOalvez a maior razão, contudo, é que a Amy's funciona com

Ina liberdade, e não nas regras. O único "uniforme" que um

Ijegado deve usar é um avental, cuja função principal é pro-

^uma impressão de continuidade atrás do balcão. Um cha-

Itambém é obrigatório, mas os empregados são livres para

|ther qualquer chapéu, desde que prenda de fato o cabelo.

disso, o funcionário pode usar qualquer roupa que se encai-

am seu senso de humor, desde que não seja suja, política ou
sivamente reveladora.

funcionários podem trazer sua própria música, man-

|p em mente seu tipo de clientela, para tocar nas lojas. Por

Iplo, uma Amy's localizada em um bairro com bares atrai

uma clientela jovem, exuberante, que aprecia música alegre, ao

passo que outra, localizada em um shopping de alto nível, atrai

uma clientela cujo gosto musical é 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 funcionários são

livres para dar contribuições. A Amy's emprega um artista local

para decorar todas as lojas; os gerentes têm autoridade para su-

gerir o que acreditam ser desejável para seus estabelecimentos.

Frequentemente, as obras de arte compõem uma exposição de

trabalhos dos artistas locais.

Todos fazem tudo o que precisa ser feito na loja. Se o chão

deve ser limpo, tanto o gerente quanto um faxineiro pode limpá-

-lo. Existe um sentimento muito forte de equipe e camaradagem.

As reuniões dos empregados normalmente ocorrem a 1 h da ma-

drugada, depois do fechamento da última Amy's Ice Cream. São

distribuídos prémios para incentivar a participação.

Aparentemente, trabalhar para a Amy's é um estilo de vida.

Os funcionários são pessoas que não querem um "emprego de

verdade", no qual teriam de usar determinado tipo de roupas,

trabalhar determinadas horas e não se divertir tanto. Obviamen-

te, o dinheiro não é a motivação maior; a falta de dinheiro é que

pode ser uma das forças unificadoras entre os empregados.
A Amy's Ice Cream criou o que, definitivamente, é um "am-

biente fora da tendência-padrão", o que muitos consideram ser

o aspecto responsável pelas legiões de clientes felizes que fazem

o negócio progredir.

Questões

1. Descreva a cultura da organização de serviço da Amy s Ice

Cream

2. Quais são os atributos de personalidade dos empregados

procurados pela Amy's Ice Cream?

3. Elabore um procedimento de seleção de pessoal para a

Amy's Ice Cream usando o questionamento abstrato, as

questões situacionais e/ou o desempenho de papéis.

19

prterprise Rent-A-Car (ERAC) mantém uma proposta única de

||las na indústria de locação de automóveis, descrevendo a sua

inde ideia [como] serviço pessoal". Essa proposta está calcada

|todos os aspectos das operações da ERAC, da entrega do carro

gio a ponto a uma frota de 427 mil veículos para locação. Isso

'nte observado na mensagem de boas-vindas do presi-

pte Andy Taylor, no website da empresa (www.enterprise.com):

que as melhores ideias são as mais simples. Es-

tão certos, e a nossa melhor ideia foi o serviço pessoal.

tão fácil porque ela simplesmente exigiu que as
pessoas agissem como pessoas. Tratar as pessoas em

um ambiente de negócios da forma como você as tra-

se elas fossem seus vizinhos. O nosso negócio foi

moldado por esse conceito. Tratar os nossos clientes

orno bons amigos e vizinhos nos capacitou a crescer

'onto em que as nossas operações automotivas

receitas na casa dos bilhões, uma frota de carros e

de 9.2

caminhões que chega a centenas de milhares e milha-

rés de empregados - cada um deles dedicado a prestar

um serviço personalizado.

HISTÓRICO

A Enterprise Rent-A-Car começou 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 os momentos em que os seus veículos estavam passando

por manutenção ou reparos. Apesar de ser uma operação de re-

lativo sucesso, até os anos de 1970 o negócio não decolou. Foi

então que uma decisão da justiça 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 veículos em 1977. Em 1993, a ERAC começou a
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servir o Canadá e a competir internacionalmente. Nessa época,

a ERAC tinha mais de 200 mil unidades cobrindo 1.500 pontos.

A expansão para o exterior continuou no Reino Unido um ano

depois, levando a operação total para mais de 300 mil unida-

dês para locação e 50 mil unidades de leasing em mais de 2.500

pontos. Hoje, a ERAC opera com mais de 4 mil escritórios nos
Estados Unidos e 300 escritórios no Canadá e no Reino Unido.

A empresa tem uma frota mundial de mais de 500 mil veículos

para locação e uma receita bruta anual de US$ 4,73 bilhões.

Agora que a ERAC se tornou a líder na indústria em termos

de tamanho da frota e presença no mercado, a administração
enfrenta o desafio de manter seu nível de desempenho à medida

que os mercados internos se aproximam da saturação.

CONCEITO DE SERVIÇO

Andrew Taylor, atual CEO e filho do fundador, costuma dizer:

"Meu pai incutiu sua filosofia de negócios em mim, e ela é muito

simples. Quando meu pai começou o negócio, ele disse que de-

vemos colocar os clientes em primeiro lugar porque, se eles fica-

rem satisfeitos, eles voltarão. Nesse ponto, vêm os empregados.

Ao ter certeza de que estão felizes e bem-informados e de que se

sentem parte de uma atmosfera de equipe, eles farão o melhor

serviço possível. Se você coloca os clientes e os empregados em

primeiro lugar, a essência do negócio vai dar certo".21

A Enterprise garante oferecer o pacote de locação perfeito,

como simbolizado por sua campanha wrapped car (em tradução

literal, carro embrulhado). O foco concentra-se sobre três benefí-

cios-chave para o cliente:

1. Conveniência extraordinária na forma de locais próximos e

de transporte de ida e volta para os clientes até suas casas,

escritórios ou oficinas mecânicas, sem cobrança alguma.

2. Taxas excelentes, possíveis devido à estratégia operacional.

3. Seleção excepcional de veículos, com opções para todas as

ocasiões.

Desde o início do negócio de locação de carros, o foco de

mercado da ERAC tem sido o segmento de aluguel local de car-

ros, e não o de ternos e bermudas", ênfase dos segmentos de

negócios e férias de empresas já estabelecidas. Esse mercado de

locação de carros para clientes locais agora inclui o segmento de

reposição (isto é, clientes que precisam de um carro devido a um

acidente, manutenção de rotina ou furto) e o segmento discricio-

nário (isto é, negócios e viagens de lazer de poucos dias e outras

ocasiões especiais). A ERAC apoiou-se em um elemento de seu

serviço que leva e traz os clientes para destacar a empresa entre

as concorrentes. Esse foco na conveniência agora é facilitado por

uma rede de escritórios a 15 minutos de distância de 90% da

população norte-americana.

Apesar de a ERAC ter começado a investir no mercado

comercial há pouco tempo, a empresa não mantém pontos de
atendimento localizados em aeroportos. Coerentes com o seu

foco original, os clientes são apanhados e trazidos de volta ao

escritório para preencher os papéis e pegar o carro. Ainda assim,

de acordo com Taylor, o foco está no cliente: "Afinal, outras em-

presas alugam, arrendam e vendem quase os mesmos carros que

a Enterprise. A diferença é que o seu negócio são carros, e o nos-

só são pessoas, o que explica por que gastamos tanta energia no

recrutamento, na contratação e no treinamento".

CULTURA

Uma combinação de práticas de contraia _ .31

mecanismos de promoção retativamentepS^5

pria empresa orienta a cultura da ERAC. nn^-.S

tem ensino superior e, de acordo com a ^'^'31

em 1996, a ERAC era uma das quatro TOÍoi-esróS

formandos de universidades dos Estados Unido.; 3

está de acordo com a indústria de locação de ranll

intensivo, que busca manter baixos os salárin.:^-31
de uma força de trabalho sindicalizada.

O próprio recrutamento também é um

mum. "Pessoas inteligentes e introvertidas não nrl

preencher os formulários", diz Donald L. Ross, vice'-

operações. "Contratamos a partir da metade do curs3

rio, o que toma o restante do curso superior possh/elll
ta. "Queremos os atletas, o pessoal das associações 3

tes - especialmente líderes e diretores sociais dessas al

Pessoas, pessoas." A empresa considera que os dirett

são bons vendedores, pois estão mais disponíveis paralB

a qualquer momento com gerentes de serviços e acalmi
que acaba de sofrer um acidente de trânsito.

O foco em atletas também tem um impacto notava

cultura da empresa, porque incentiva uma atmosfera a

va, caminhando lado a lado com a ênfase no trabalho em!

O salário inicial varia em todo o país, e o sistema de gratfll

da ERAC alimenta essa natureza competitiva, na medida

os empregados não recebem aumentos regulares de pagc

Eles são compensados, em parte, de acordo com o lucro j|

no seu escritório. Os resultados financeiros por escritório e||

são disponibilizados para todos verem, o que alimenta aindâj

a competição.

Os que não faziam parte dos grupos citados tambérrfl

dem a trazer consigo uma ética de trabalho próxima da dei

cão de um ex-fumante, pois já se formaram e foram alertjj

para a escassez de oportunidades de carreiras. Jefh-ey M. Br

mett, vice-presidente de operações de locação diárias e jogai

de beisebol semiprofissional, comenta: "Ninguém vai para a

versidade planejando entrar para o negócio de locação de cacj

[um comentário muitas vezes repetido entre os empregados!

Enterprise], Então, chega um momento em que a oportunid;

se apresenta, e você a pega."

Os funcionários novos em treinamento para gerência sg|

recebidos na empresa com longas horas de trabalho, durante

quais passam a maior parte do tempo limpando carros e levar(J|

do veículos para os clientes. Ainda assim, quase todos os errlj

pregados, incluindo os altos executivos, começam dessa fom'a|

Conscientes do vínculo que isso gera, os dirigentes mais antigosj

rotineiramente envolvem-se no trabalho duro, e até o CEO AndyS

Taylor usa um aspirador. "Estávamos visitando um escritório emj

Berkeley, e ele estava cheio de gente; então, comecei a limpar|

carros", diz ele. "No momento em que isso estava acontecendo,

me perguntei se aquele era um bom uso do meu tempo, mas o

efeito sobre o moral foi tremendo". Mesmo assim, muitos de-

sistem nas primeiras semanas.

No nível corporativo, Taylor deixa muitas das decisões para

Donald L. Ross, vice-presidente executivo e operacional sênior, e

para William F. Hotekamp, vice-presidente executivo. Ross e Ho-

lekamp servem como modelos para os novos funcionários, urna
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Edo carros e atendendo clientes.

Ksumiro risco e_abrir^es:
e o seu sucesso com essas

Eg^ajudaragerenciaraempresa

continua a dar certo, à medida

sua participação. Embora omer-

11-rescido anualmente em torno de 3 a
leu de 10 a 15%. De acordo com Jon

gjvo da Auto Rental News: "O mercado

Es é muito mais significativo do que o

BËscimento real será no mercado local".'

SAC continue a beneficiar-se desse cres-

tem tantos escritórios de locação de

país. O CEO Taylor não vê sinais de

aos. Além disso, a empresa cresceu a uma

BI 20% nos últimos anos.
?üuas rendas também estão ajudando a im-

|o: quando, em um casal, os dois trabalham,

Ho seu carro, e, quando um dos carros quebra,

iKda ERAC a torna uma escolha natural. Além

B@cam da ERAC mesmo quando o carro da fa-

B-feitas condições. "Nós o chamamos de Carro

flor. "Os empresários de pequenos negócios que

lltientes nos ligam quando desejam algo melhor

(ôprio carro. O mesmo acontece com as pessoas

ler uma longa viagem e não confiam no carro da

ilesmente, não querem usá-lo".

(ório novo normalmente é aberto logo que os escri-

fces tenham alcançado um estoque de 100 veículos.

Iprto um novo escritório, os empregados deslocam-

||ïidade para estabelecer uma relação com os geren-

{tos de todas as oficinas mecânicas de bom tamanho

IJÊRAC sabe que as recomendações dos gerentes têm

peso para os clientes que precisam consertar seus

>táo ocupados lidando com a confusão do momento.

um ritual nacional das quartas-feiras para os empre-

ERAC levar pizza e rosquinhas para os trabalhadores

gjnas próximas. Realmente, grande parte do crescimento

||tem vindo dos negociantes de carros que oferecem aos

p'um substituto gratuito ou barato enquanto os seus car-

po na loja. A ERAC fez acordos com muitos negociantes

II. fornecimento dos veículos de reposição, mas, nas princi-

pntas, a ERAC coloca uma equipe no local por várias horas

||ia e mantém os carros estacionados do lado de fora. De

|wo com um negociante das marcas Porsche, Audi e Rover,

||West Long Branch, New Jersey: "O pessoal da Enterprise é
JEicamente parte da minha equipe".28

ORAÇÕES

°perações da ERAC são separadas nas suas duas principais li-

de negócios: locação de veículos e gerenciamento de frota

jjwporativa. A Enterprise compra carros de uma ampla varieda-

fabricantes norte-americanos, japoneses e europeus. Para

os custos, ela mantém os seus carros na estrada até seis

meses mais do que a Hertz ou a Avis.

Operações de locação

Os 4 mil escritórios da ERAC são conectados por meio de um

número 0800 exclusivo que liga os clientes ao mais avançado e

conveniente sistema de localização de escritórios possibilitando

que os clientes contatem qualquer um dos escritórios na Amé-

rica do Norte por um número simples. Isso é possível devido ao
ARMS® (Sistema de Gerenciamento de Locações Automatizado),

que fornece uma interface eletrônica, permitindo que clientes

importantes, como companhias de seguro, gerenciem reservas,

faturamentos e pagamentos da maneira mais eficiente possível.

Os conceitos de serviços da ERAC são evidentes nas ope-

rações de locação. Seja em casa ou em uma oficina mecânica,

a ERAC entrega o veículo para o cliente. Apesar desse serviço

altamente personalizado, a ERAC oferece taxas que são muitas

vezes 30% mais baixas do que as dos seus competidores. Desde

o Geo Metro ao CadiKac Deville, do Chevrolet Safari ao Nissan

Pathfinder, a ERAC fornece uma variedade de mais de 60 veículos

para atender a uma ampla gama de necessidades dos clientes.

A variedade também é o principal criador de lucro no mercado

de substituição. A ERAC aposta que os clientes que precisam de

transporte não tentarão pechinchar preços. Enquanto o pequeno

Geo Metro está disponível por US$ 16 ao dia (isto é, o montante

que muitas políticas de seguros pagam para as locações de subs-

tituição), em torno de 90% das pessoas pagam mais para ter um

carro maior.

Operações de gerenciamento de frota

A sua origem foi o leasing, mas a ERAC expandiu o alcance dos

serviços de gerenciamento de sua frota, permitindo que as em-

presas clientes terceirizem todos os seus departamentos de veí-

culos. Um representante local e exclusivo dos serviços de contas

da Enterprise gerência todos os aspectos da frota do cliente, in-

cluindo aquisição, serviços de seguro, registro, equipamento pós-
-venda, financiamento, gerenciamento e controle de combustí-

vel, gerenciamento total de manutenção, programas de locação

corporativa e venda.

CONCORRÊNCIA

A ERAC enfrenta competição de uma variedade de fontes, das

quais as mais diretas são as empresas de locação 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 locação de carros. As

empresas tradicionais dedicam-se a locações de curto prazo para

viajantes que chegam à cidade, ao passo que a ERAC se concen-

tra no mercado local. Consequentemente, a sua competição mais

direta vem das revendedoras de carros que emprestam um carro

quando um cliente traz o seu para manutenção, o que elimina a

oportunidade de a ERAC fornecer seus serviços.

O formato do campo competitivo também está mudando

com uma indústria de automóveis saudável e os crescentes pre-

cos dos carros. A consolidação está acontecendo na medida em

que as empresas menores se vêem incapazes de suportar as des-

pesas de capital mais altas. Uma das maiores ameaças para os

independentes é a reserva de caixa das empresas aliadas, como

a Hertz e a Budget, ambas de propriedade da Ford. Sem dívidas,

participação de fora ou contas no vermelho, a ERAC é uma das

empresas mais seguras em um negócio muito inseguro.
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Questões

1. Como a Enterprise Rent-A-Car (ERAC) definiu o seu serviço

diferendando-o da típica empresa nacional de locação de

carros?

Que características do seu conceito de

que a ERAC concorra efetivamente cnrn

nais de locação de carros existentes?^

Use

da ERAC.
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