Conceito de Servico
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No Capitulo 1, o St. Lim, do Hospital Geral de Cingapura, afirmou que “o
conceito das pessoas sobre um hospital governamental no passado era a buro-
cracia, o cardter oficial e a lentiddo de resposta”. I por isso que ele acha que
alguns de seus clientes acreditam que o servico ser4 dessa forma; uma visio que
espera eliminar.

. O conceito de servigo ¢ um elemento critico para conhecer e definir o que
a organizag@o estd vendendo e o cliente, comprando ou usando. O conceito de
servigo (e seu desenvolvimento) é uma tarefa essencial na gestdo das operagdes
de servigos. Pode ser usado como ferramenta central no desenho, na entrega e
na methoria dos servigos, embora seu potencial seja subutilizado.

Os objetivos deste capitulo sdo:

¢ definir o conceito de servico;

» demonstrar o poder do conceito de servico como ferramenta estraté-
gica;

® usar a nogéo de “foco” para definir quatro tipos de conceitos de servi-
¢os;

* examinar como as organizagdes desfocadas podem ganhar os benefi-
cios do foco.

Surpreendentemente, pouco foi escrito sobre o conceito de servico, em-
bora seja critico e central para as organizagdes de servicos. Este capitulo expli-
card o conceito de servico e mostrard como essa idéia poderosa, embora sim-
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ples, pode ajudar a integrar as vdrias fungbes de uma organizaciio de servico.
Usando um exemplo, também explicaremos como, ao concentrar no conceito
de servigo, uma organizagdo pode desenvolver vantagem estratégica. Os con-
ceitos de servigos focados em um segmento de mercado e/ou destinados a uma
faixa limitada de servigos oferecem vantagens para o cliente e para a operacio,
Todavia, muitos servicos estdo desfocados, fazendo “tudo para todos”. Expli-
caremos como tais organizactes podem ganhar os beneficios do foco.

CONCEITO DE SERVICO

De uma perspectiva organizacional, o conceito de servico é o modo como

“a organizagdo gostaria de ter seus servicos percebidos por seus clientes, fun-
ciondrios, acionistas e financiadores” (Heskett, 1986); em outras palavras, o con-
ceito de servico € a proposigéio do negécio. De uma perspectiva do cliente, é o
modo pelo qual o cliente percebe os servicos da organizacdo (ver Figura 2.1).
Na teoria e na mente de alguns gerentes, essas duas visdes sfo as mesmas; na
realidade, esse ndo &, freqlientemente, o

"\ caso. Os clientes nem sempre sabem o que
m Conceito de servigo uma organizacio estd tentando fornecer
- duas perspectivas. (Collier, 1994), ou a véem de seu préprio
ORGANIZAGAO modo, as vezes de maneira irracional,
idiossincratica. Da mesma forma, as orga-
Proposigéo nizagdes nem sempre entendem como
do negbeio seus clientes véem seus servigos, O exem-
plo do Boxe 2.1 sobre a gigantesca trading
CONCEITO DE SERVICO company Daewoo fornece um exemplo de
R _j empresa com uma abordagem revolucio-
' naria no varejo de carros que usa grandes
Percepgdo campanhas de propaganda para explicar
do servigo seu conceito ao piblico cético, embora
receptivo.
CLIENTE . .
Y y Aquilo que, s vezes, é referido como

“conceito de marketing” (por exemplo,
ver Dibb et al., 1997) tenta conciliar essas visdes, Q conceito de marketing é
uma filosofia gerencial que encoraja as organizagdes a entenderem e, assim, a
satisfazerem as necessidades dos clientes e atenderem a seus objetivos (ver Fi-
gura 2.2).

Nos Capitulos 3 e 4, examinamos em maiores detalhes as necessidades dos
clientes e, no Capitulo 8, assumimos uma perspectiva mais organizacional. Neste

capitulo, desejamos explicar corretamente o conceito de servico, entendé-lo em

detathes e depois explorar seu poder para unificar a organizacio,
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Boxe 2.1 Daewoo - um conceito révolucionario no

A Daewoo Corporation é uma grande empresa multinacional baseada na
Coréia. Exporta cerca de 3.500 produtos diferentes, incluindo ago, componen-
tes automabilisticos, instatagbes industriais, produtos eletrbnicos, téxteis e qui-
micos para cerca de 165 palses espalhados pelo mundo por meic de sua rede
de 200 filiais e subsididrias. Também fornece servigos como financiamento in-
ternacional e gestio de projetos. Fol criada em 1967 por seu presidente atual,
Kim Woo Choong, com apenas cinco funcionarios € um capital de US$ 10.000.
Apds trinta anos, em 1997, seu faturamento foi de $ 30 bilhbes, e seus ativos
s30 avaliados acima de $ 22 bilhdes.

Ela rompeu o padrio do varejo de carros no Reino Unido ao tornar-se a
primeira fabricante a vender seus carros diretamente ao ptiblico em showrcoms
préprios. Desafiou os varejistas tradicionais de carros, &s vezes caracterizados
pelos compradores como agressivos, manipuladores e interessados apenas em
ganhar comisstes, ao ter funciondrios que recebem salarios fixos, carros a pre-
cos de tabela, sem extras ocultos, e um abrangente pacote de servigos pos-ven-
da. Sem funcionérios orientados para a venda por pressao — um andncio recen-
te informou; “Nossos vendedores falam apenas quando séc solicitados” —, 0s
clientes s&o encorajados a ficar & vontade. Os showrooms tém instalagbes agra-
daveis, incluindo areas de lazer para as criangas, teldes de video, refrescos e
telas de multimidia interativa gue déo todas as informagOes exigidas por um com-
prador potencial. Em reconhecimento a sua abordagem revolucionéria e facili-
tadora, a Daswoo recebeu o status de Projeto do Milénio pela Associagao de
Design do Reino Unido.

Questoes

1 Como o conceito da Daswoo difere daquele de um varejista tradicional de
carros? ) ]

2  Quais os desafios operacionals chaves enfrentados por ela para praticar esse
congeito?

Baseado em contelide extraido dos websites; hitp://dwc.daewoo.com & www.daewoo-cars.co.uk/

O “DNA” do conceito de servico

Fregiientemente, o conceito de servigo é definido (nos textos de operagdes)
em termos de produto do servigo, de todas as partes diferentes que compdem
o servigo, do resultado e da experiéncia, incluindo sua parte visivel. Também é
referido como o “pacote de beneficios para o cliente” (Collier, 1994), as coisas
que proporcionam beneficio e valor, de fato, ao cliente. Essa abordagem, defi-
nindo a natureza do servico em termos de suas partes constituintes, também
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m Conceito de marketing.
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Proposigao Os objetives
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do servigo clientes satisteitas
CLIENTE «—
N p

aparece na bibliografia de marketing. Lovelock e Wright (1999), por exemplo,
usam a5 “8 Ps” de marketing que envolvem os elementos do produto do servi-
¢o — Produto, Processo, Local (Place, em inglés), Evidéncia fisica (Physical
evidence, em inglés), Pessoas, Produtividade e qualidade — mais os elementos
tradicionais de marketing: Preco e Promogdo (os “8 Ps” sdo baseados nos “7 Ps”
de Booms e Bitner, 1981, que foram desenvolvidos, por sua vez, dos “4 Ps” de
McCarthy [19607).

Desdobrar um servigo dessa forma € Gtil porque nos permite identificar os
varios elementos de um conceito, checd-los em relacfio as necessidades dos
clientes (ver Capitulo 4}, desenhar e entregar esses elementos {Capitulos 6, 7,
8 e 9) e medir nosso desempenho em relacdo a eles (Capitulo 10). Entretanto,
essa abordagem miscelénea falseia a complexidade de muitos servigos e tam-
bém ignora o fato de que a percepcio do cliente em relagdo ao servigo é
integradora. Por exemplo, é mais provavel que “um dia no Reino Magico de
Disney possa ser definido por seus designers e visitantes como uma experiéncia
mdgica em vez de seis passeios e um hambidrguer em um parque limpo” (Clark
et al., 2000).

Conceito de servico — servico imaginado
Enquanto os elementos dos passeios, hambtirgueres e instalagbes séo to-
dos esperados pelos clientes e precisam ser entregues pela operagéo, é impor-

tante reconhecer que, quando os clientes estio comprando um servigo, néo estdo
simplesmente comprando componentes miscelfneos. Estdo comprando algo
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maior e também menos tangivel: uma experiéncia médgica em Disney, uma ex-
periéncia educacional em uma universidade, uma noite em um restaurante.

O Concise Oxford Dictionary (1996} define um conceito como “uma figura
mental de um grupo ou classe de objetos formada pela combinagio de todos
os seus aspectos”. Assim, um conceito de servico é mais do que seu DNA ou dos
elementos do produto do servigo; € a figura mental formada por clientes, fun-
cionérios e acionistas sobre o servico fornecido pela organizagio. E o “servigo
imaginado” (Clark et al., 2000).

A terminologia servico imaginado foi adaptada da idéia de psicanalise das
organizacbes. A expressfio organizagdo imaginada fol usada para expressar a
idéia de que os funciondrios podem ter figuras mentais e suposi¢es muito di-
ferentes sobre o real propésito de sua organizacdo (Armstrong, 1991}, que
podem ser muito diferentes da versio desenhada para o consumo publico!
Quando aplicamos essa idéia As organizaces de servigos, ha a dimenséo agre-
gada do cliente, que pode ter suposi¢des ou “servigos imaginados” radicalmen-
te diferentes do que é pretendido ou experimentado.

Na secio 2.3, exploraremos o uso do conceito de servigo na criacdo do
“alinhamento da percep¢do” entre a organizaglo e seus clientes.

Conceito versus missao versus visdo versus idéia

Antes de explicar com maiores detalhes o que é o conceito de servigo, €
apropriado dizer o que ele nfo é. O conceito de servigo ndo ¢ necessariamente
0 mesmo que a visio ou & missio de uma crganizacgdo. Geralmente, a visdo de
uma organizacio diz respeito a onde ela espera estar em algum momento do
firturo. O conceito de servico diz respeito ao presente; ¢ que a organizacio faz
agora e 0 que seus clientes pensam que ela faz hoje. De fato, é mais provavel
que o conceito de servi¢o esteja vinculado ao passado, baseado na prética de
marketing do passado ou em experiéncias anteriores, ou ao que as pessoas co-
municam sobre suas experiéncias passadas.

Geralmente, nfo é 0o mesmo que uma declaracio de misséio. As declara-
cbes de missiio das organizagdes cobrem muitas nogles, das “declaracdes de
visdo” & “filosofia da empresa” (Campbell e Yeung, 1990). Como as declaracdes
de visfio, as declaragbes de missdo podem dizer respeito ao futuro, em vez de a
realidade de hoje. Por outro lado, se definirmos a filosofia da organizagéo, ¢
possivel que tenda a estar mais associada aos valores organizacionais do que
aos detalhes do servico que é entregue.

Finalmente, o conceito de servico € mais do que uma “idéia”. Idéia ¢ uma
noc¢fo inicial de um servico. Um conceito de servi¢o € uma figura mais comple-
ta, que inclui alguns detalhes sobre como o servico serd, os resultados e a ex-
periéncia. '
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4 Conceito de servico — um meio de comunicagio

O conceito de servico de uma organizagdo pode ser uma declaracfio expli-
cita feita por eta ou pode ser inferido da informacdo de marketing, seja de
marketing direto ou de marketing indireto, mediante a experiéncia e a comu-
nicagdo boca a boca. Achamos util imaginar o conceito de servigo como uma
declarac¢do sucinta que encapsula a natureza da empresa de servico. Agui, apre-
sentamos dois conceitos de servico extraidos da bibliografia de marketing de
duas organizagdes bem conhecidas:

Club Med

Um pacote de férias totalmente pago, onde vocé faz seus arranjos e paga a
fatura adiantado em troca de um programa bem gerenciado, no qual vocé
ndo precisq preocupar-se muito com dinheiro, transporte, comida, ativida-
des ou roupas.

American Express

Uma ampla variedade de servigos, incluindo cartdo, servigos financeiro e de
viagem, para apoiar o viajante internacional.

Acreditamos haver oportunidade para muitas organizacfes assumirem o
controle de seu conceito de servigco ¢ o tornarem explicito. Esse é o primeiro
passo para ganharem alinhamento (ver secéo 2.2.5). Se vocé pedir a um grupo
de individuos, clientes e funciondrios para definir o conceito de servico de uma
organizacio especifica, invariavelmente, encontrard vistes diferentes. As orga-
nizactes precisam erradicar tal inconsisténcia. Devem assumir a responsabili-
dade de tornar explicita a natureza de seu servi¢o, assegurando uma mensa-
gem de marketing clara e apropriada, tanto para os funciondrios, quante para
os clientes. Apenas desse modo ajudardo a assegurar a entrega apropriada do
servico.

Para ajudar nesse desafio, ha quatro elementos-chaves gue devem ser co-
bertos em uma declaracio do conceito de servico (ver Figura 2.3). S80 os se-
guintes:

e experiéncia do servico: experiéncia direta do processo de servico pelo
cliente; diz respeito a forma como o fornecedor do servigo lida com o
cliente;

e resultado do servico: o que o cliente recebe;
e operacéo de servigo: o modo como o servico serd entregue;

s valor do servigo: o beneficio que os clientes percebem estar coerente
com a ponderacdo do servigo em relacfo a seu custo.
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m Flementos-chaves de um conceito de servigo. )

Operagio
OPERAGAO DE SERVIGO

Inputs:
bens
pessoas
intalagdes

Resultades

D@ .SERVIGO

Enquanto trés desses elementos foram discutidos no Capitulo 1, a expres-
sdio valor requer tratamento adicional.

4 Valor do servico

Um elemento importante do composto de marketing € o preco. Prego é o
valor atribuido ao servico. Pode ser seu valor monetdrio, o preco financeiro ou
seu valor comparativo, se o servico for trocado por algo. O “prego” de um ser-
vico pode ser interpretado de muitas formas diferentes: o prego do dinheiro é
denominado “juro”, o preco da ma direcdo de veiculos pode ser, em termos fi-
nanceiros, uma “multa”, o preco para o uso de um equipamento € o “aluguel”.

O custo de um servico para um cliente é uma combinacéo do prego finan-
ceiro acompanhado do custo ou da inconveniéncia de fazer a compra, as ve-
zes, denominada de sacrificio (Zeithaml e Bitner, 1996). Por exemplo, o custo
de uma compra semanal de alimentos envolve ndo apenas o valor monetdrio

CONCEITO DE SERVICO

dos bens, mas também o custe de ir ao supermercado para fazer a compra ~
ndo é apenas a passagem de 6nibus ou trem, mas também o esforgo e o tempo
envolvidos que poderiam ter sido destinados a outros usos. O custo da ma di-
recdo de um veiculo ndo € apenas a multa, mas também os pontos anotados no
prontudrio, os maiores prémios do seguro e, possivelmente, ferimento ou mes-
mo morte, acompanhados do “custo” mental.

Para entender o valor, esses custos para o consumidor tém que ser ponde-
rados em relagfio aos beneficios recebidos pelo servigo. Pode néo ser apenas o
resultado e a experiéncia, mas também fatores psicoldgicos, como sensagio de
bem-estar ou de ser reconhecido em um restaurante. Entretanto, o valor nao
significa, necessariamente, “preco baixo”. Valor € a avaliagio que o cliente faz
sobre os beneficios do servigo em comparacio com todos os custos envolvidos.

Um papel-chave dos profissionais de marketing € tentar avaliar essas ques-
tdes para entender o que os clientes valorizam, e assim ajudar a organizagdo a
tomar as decisdes de prego. Por outro lado, gestdo de operagbes € a arte de criar
e entregar valor. A tarefa das operac¢fes é encontrar o equilibrio entre a
maximizacgo do valor para os clientes e a minimizagao do custo para a organi-
zac#o; isto €, encontrar um balanco rentdvel ou or¢ado entre:

» maximizar os beneficios para o cliente;
e minimizar os custos financeiros e de sacrificio para o cliente;

e minimizar ¢ custo para a organizacao.

Assim, o conceito de servigo € uma ferramenta-chave que pode comuni-
car o conjunto de beneficios (resultado, experiéncia, operacdo, acompanhados
dos beneficios psicolégicos) para o cliente a fim de demonstrar o valor poten-
cial do servico.

As operacdes entregam e criam valor ao serem parte da cadeia de supri-
mento (Capitulo 5); agregam valor & cadeia de suprimento ao criarem servigos
e valor para seus clientes.

Algumas organizacdes véio mais além — de fato, “as organizagbes mais bem-
sucedidas ndo apenas agregamn valor, elas o reinventam” (Normann € Ramirez,
1993). Muitos servicos foram reinventados nos tltimos anos. O Internet banking
tern desafiado e mudado radicalmente o valor entregue pelos bancos e recebi-
do por seus clientes. De um ponto de vista do cliente, as novas abordagens para
os servicos bancdrios forneceram “um novo tipo de valor. Em particular, elimi-
naram as restricdes tradicionais de tempo e espago” (Normann e Ramirez, 1993).
Agora, os clientes podem gerenciar suas contas e sacar dinheiro durante as 24
horas do dia, quase em qualquer lugar. O Internet banking ndo apenas reinventou
o valor para os clientes, mas também mudou a natureza da criacéo de valor pela
operacio. Os gerentes estdo agora ocupados com o desenho e a manutengéo
da tecnologia de interacio com o cliente (web sites, cartdes plasticos e redes de
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computadores para apoiarem as maquinas) e em lidar com as desvantagens
inevirdveis da automacio, como tentar manter relacionamento com os clientes
que raramente véem.

2.2.6 Transformando o intangivel em tangivel

Em raziio de muitas organizacdes possuirem alto grau de intangibilidade
contido em seu conceito de servico, uma tarefa-chave para seus designers ¢
encontrar meios de fornecer indicios fisicos para o cliente que reforcem o valor
do conceito. Por exemplo, um hotel cinco estrelas contém em seu conceito muito
mais do que servico e alimento de alta qualidade. Ele deseja criar um ambiente
para seus héspedes, em que se sintam a vontade e que seus desejos possam ser
: atendidos rapidamente. Alguns indicios tangiveis para apoiar esse conceito in-
cluem carpetes finos e decoragio cuidadosamente elaborada, telefones inteli-
gentes para a solicitagfio de ajuda ou reclamacéo, funciondrios devidamente
uniformizados para serem facilmente reconhecidos e, assim, abordados.

Aqui, a questdo-chave é que um alto grau de intangibilidade est4, freqiien-
temente, associado a prego premium, como no exemplo de hotel de luxo citado
no paragrafo anterior. Um consultor de administra¢fio cobra altos honordrios
de seus clientes e, particularmente, se o cliente for novo, fornecerd evidéncia
para justificar o valor cobrado. Essa evidéncia pode incluir documentos e rela-
térios profissionalmente gerados, o fornecimento de listas de referéncia de
clientes, roupas e joias caras (obrigatoriamente, abotoaduras para homens) e
um carro caro. Sem diivida, se o relacionamento ¢ fortalecido, esses indicios séo
menos importantes & medida que o cliente avalia a eficacia do consultor a luz
da experiéncia.

Embora a vantagem competitiva para muitos servicos seja, de fato, a es-
séncia de seu conceito, que deriva dos intangiveis e da experiéncia do servigo,
apoio significativo.pode também ser obtido pelo uso apropriado dos indicios de
seus elementos tangiveis.

CONCEITO DE SERVIGO COMO FERRAMENTA
ESTRATEGICA

Além de ajudar-nos a definir e entender a natureza do servigo que experi-
mentamos ou entregamos e o valor que fornece, o conceito de servigo pode —e
acreditamos que deve — ser usado como uma ferramenta estratégica {ver tam-
bém Van Looey et al., 1998). Pode ser usado para:

e criar alinhamento organizacional;
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o avaliar as implicacdes das mudancas de design;

e impulsionar vantagem estratégica.

Usando o conceito de servigo para alinhamento

O problema ¢ que as diferentes partes de uma organizacio podem ter
perspectivas e prioridades diferentes sobre a natureza do servigo. Por exemplo,
as operagdes podem estar envolvidas no gerenciamento do processo, nos pro-
blemas dos funcionarios e nos custos operacionais. Os clientes podem estar
preocupados com a experiéncia, o preco € o valor. Marketing pode estar envol-
vido com o desenvolvimento da marca, novas oportunidades e geragfo de re-
ceita. A contabilidade pode estar cuidando do fluxo de caixa e das projecdes
orgamentérias. Os gerentes de recursos humanos podem estar preocupados com
habilidades e competéncias, atitudes e recrutamento de funciondrios. Essas
perspectivas e prioridades freqlientemente validas, embora divergentes, resul-
tam em miopia funcional orientada para as a¢des que sdo funcionalmente apro-
priadas, mas internamente inconsistentes.

Por articular a natureza do negdcio e capturar a proposicéo de valor, po-
demos argumentar que o conceito de servi¢o pode agir como uma ferramenta
de alinhamento que redne fungdes organizacionais diferentes, com propdsito
comurn e “padronizado”, contra as guais suas agdes podem ser checadas. “Des-
sa perspectiva, o conceito de servigo age como uma lente e um filtro, por meio
dos quais as fungdes internas podem acompanhar os papéis e as contribuigdes
umas das outras para o servi¢o entregue ao cliente” (Clark et al., 2000}. A arti-
culacio e 0 acorda de um conceito de servigo sdo um meio nfo apenas de iden-
tificar a natureza do negdcio, mas também de fornecé-lo com um senso de pro-
pésito e diregdo comum. Também proporciona um meio de avaliar as contri-
buicBes e os inter-relacionamentos entre os varios grupos funcionais.

Assim, podemos sugerir que, para compartilhar, comunicar e avaliar um
conceito, ele precisa estar por escrito, ser discutido e, de fato, ser aceito. Isso
permite uma checagem interna para obter o acordo sobre 0 qué e o porqué esta
sendo fornecide. Também fornece sinais explicitos aos clientes, existentes e
potenciais, sobre como serd o servigo e os beneficios que deveriam esperar.
“Mesmo quando por escrito, o conceito de servico ndo tem uma realidade obje-
tiva, da mesma forma que urn produte manufaturado é um meio pelo qual as
organizacbes podem obter alinhamento interno e externo — ao assegurar que
todas as partes tém o mesmo ‘servico imaginado’, ou pelo menos similar” (Clark
et al,, 2000).
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Usando o conceito para avaliar as mudancas de
desenho

O conceito de servigo pode ser usado como um impulsionador para o de-
senvolvimento do servigo a longo prazo. Ao definir o conceito, os designers do
servico podem compara-lo &s alternativas, propostas ou ja fornecidas por ou-
tros fornecedores do servi¢o, para ajudar os gerentes de operagdes a identifica-
rem as implicagdes da mudanga. Se as mudancas do conceito forem delibera-
das ou se houver uma mudanca de abordagem, com modificages no processo
ou procedimentos, as mudancas dos conceitos de servigos tém implicagbes em
todas as partes da organizacfo. “H4 evidéncia substancial para sugerir que
mudancas significativas nos conceitos de servicos expdem as fraquezas da or-
ganizacdo, sua habilidade de coordenar todas as vdrias partes envolvidas e sua
capacidade de comunicar efetivamente, tanto interna, quanto externamente”
(Clark et al., 2000). \

Uma “auditoria de conceito” pode ser implantada usando-se uma simples

ferramenta de perfil. O Boxe 2.2 descreve uma mudanga de conceito no Museu
de Histdria Natural de Londres, cujo perfil é mostrado na Figura 2.4.

~
TRl Mudando o conceito de servico de um museu de geologia.
Velhg conceito
Novo concaito we we = .
EXPERIENCIA
experiéncia dnica - expenéncia em mittiplos
- nivefs
-
sem ornamentos -7 servigo pleno
RESULTADO his
aprendizagem \k entusiasmo por geclogia
i
apoio no trabalho b lazer
escolar ;
OPERACAD ¢
displays com taxohomia : narrativa por estagics
|
senvigo minimo l\ servigos de apoio consistentes
VALOR \
colegdo abrangente \\ exposi¢ies populares
oporiunidade de esluc{o em 1 educagao/autogratificagdo
profundidade t curiosidade
recurso profissional J entretenimento
Adaptada de JOHNSTON, Clark G.; SHULVER, M. Exploiting the service concept for service
design and development. In: FITZSIMMONS, J.; FITZSIMMONS, M. (Org.). New service design.
Sage Publications, 2000. p. 71-81,
. . . vy
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Michaet Shulver, Warwick Business School.

Em 1985, o Museu de Geologia fundiu-se com seu vizinho, ¢ Museu de
Histéria Natural, na Cromwell Road, Londres. A fusdo foi concretizada em 1988
com & construgio de uma nova galeria que uniu os dois edificios.

De meados dos anos 30 ao infcio dos anos 90, o Museu de Geologia con-
sistia largamente em vitrinas com rochas, gemas e minerais, e era um local si-
jencioso para ¢ estudo de “rochas nas caixas” por geclogos especialistas. Isso
contrastava fortemente com a atmosfera barulhenta, movimentada e entusias-
mada do museu vizinho. Nos anos 70, o Museu de Histaria Natural comegou um
programa de renovagéo do acervo da amostra, usando métodos avangados e
inovadores para aumentar o interesse e o entretenimento dos visitantes, para
apoiar sua missao de “manter e desenvolver suas colegdes e usé-las para pro-
mover a descoberta, o conhecimento, o Uso responsével e o prazer do mundo
natural”. As novas “Galerias da Vida” sdo muito populares e vém ganhando pré-
mios por exceléncia em design.

Em 1985, 0o Museu de Geologla adotou a missdo do Museu de Mistoria
Natural & novo nome, Galerias da Terra, com o dever de comunicar ern conjun-
to e de maneira didatica o mundo natural ao pablico em geral.

Operacionalizar essa missfo ndo estava sendo facil. Uma pesquisa com
os visitantes constatou que estavam menos interessados pela 4rea de geologia,
considerada &rida, magante e pouco relacionada com o dia-a-dia — em resumo,
n&o mostrava hada além de rochas, A percepgéo era de que a Unica razédo para
alguém visitar o Museu de Geologia era a necessidade de passar em um exa-
me de geologia.

O musel assumiu esse desafio, como explica o Br. Giles Clarke, Diretor
do Departamento de Exibiges e Educagado. “Certamente, 0s vulcSes sao inte-
ressantes, sS40 coisas fascinantes, e os terremotos sfo realmente significativos,
impressionantes e importantes, as gemas $80 belas, especialmente na joathe-
ria, e os fésseis sdo também muito cativantes. Portanto, hd grande variedade de
tdpicos gue ndo vém & mente de imediato quando as pessoas pensam em geo-
logia, mas séo percebidos como fascinantes. Entéo, o que podemos fazer é dar
maior amplitude ao tema que desejamos mostrar e falar sobre ele nas galerias,
procurar subtetfigios, de modo que as pegas mais atraentes possam logo cha-
mar a atengéo dos visitantes e funcionem como chamariz para conduzir as pes-
$0as aos outros objetos expostos.”

O valor, até agora definido como o acesso a uma soberba colego de ge-
mas e minerais, deveria agora ser mais refletido pelo grau em que o museu edu-
cava, entusiasmava e entretinha o pUblico nas ciéncias da terra. O consumidor-
alvo era, agora, o jovem adolescente de 15 anos de idade, habituado a assistir
a programas de televisio ou a filme de vulcBes, terremotos, mineragao e outros.
Se o museu devia “promover a descoberta, o entendimento e o uso responsa-
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vel e agradédvel do mundo natural” a esse grupo de consumidores, néo podia
confiar apenas na colegao.

Tais consumidores necessitariam de avisos indicativos que os levassem
ao desconhecido mundo da geologia e inspirassem seu engajamento no assun-
to. As placas indicativas deveriam educar gradualmente o consumidor e condu-
zi-lo mediante as natrativas do museu. O museu teria também que atrair grupos,
am particular criangas, que estariam mais inclinados a visitar pequenos trechos
das galerias e néo o conjunto. Assim, as galerias deveriam ser estruturadas para
acomodar pequenas exposicfes. Miniexposigdes ou galerias, cada uma com uma
historia completa, foram criadas, mas a légica da histéria estava inserida no tema
global do museu. Alguns mostrudrios ficaram interativos, encorajando os visitan-
tes a participar diretamente de testes de processos geoldgicos, com amostras
duras e moles, por exemplo, minerais, superficies fundidas e agua.

Para receber os grupos de visitantes, foi necessério desenvoiver instala-
¢Oes, como restaurantes, lojas e sanitarios, pelo menos tao bons quanto os dis-
poniveis em um parque tematico.

Quando o museu concluiu seu trabalho, em 1998, os gedlogoes ainda tinham
acesso a uma colegdo de referéncia de classe mundial, embora em localizages
bem diferentes. Entretanto, o0 material era agora usado para entusiasmar e edu-
car uma audiéncia muito mais ampla sobre 0s segredos da terra.

Questdes

1 Como vocé descreveria ¢ conceito de Museu Geoldgico e de novas Gale-
rias da Terra?

2  Quais os principais problemas enfrentados pelos designers na criagde do
novo conceifo?

Um ponto-chave aqui é o alinhamento. E raro uma mudanga para a expe-
riéncia, resultado, operagdo ou valor ser feita isoladamente. As mudancas de
um elemento terdo consegiiéncias em outros. As vezes, representam oportuni-
dade, as vezes, potencial de conflito. O uso do conceito de servico e de uma fer-
ramenta de perfil permite que as pessoas envolvidas no desenho e redesenho
de um servigo entendam e avaliem as exigéncias e, assim, administrem as im-
plicagdes da mudanca.

Mapeando a capacidade
Uma forma de enriquecer uma ferramenta de perfil € identificar néo ape-
nas o velho e o novo conceitos mostrados na Figura 2.4, mas também mapear

a capacidade do servico existente, isto é, seu potencial atual. Esse mapa pode
ser usado pelas organizagdes que, talvez, ndo tenham um servico novo ou revi-

‘66

CONCEITO DE SERVIGO

sado em mente, mas que possam usa-lo para explorar as eventuais oportunida-
des de seu potencial operacional.

O Boxe 2.3 explica come uma organizagio usou o mapa de capacidade para
identificar as areas em que & empresa precisava desenvolver novas oportuni-
dades.

Boxe 2.3 Agéncia de Traducoes Tecla

Michael! Shulver, Warwick Business School.

A Teclan fornecia serviges de tradugéo em vérias linguas. A empresa utili-
zava tradutores préprios para a maioria das linguas européias, para as linguas
japonesa e chinesa. A tradugfo e a verséo de outras linguas eram subcontratadas
de uma rede de 3.000 tradutores. Embora assumisse qualquer trabatho de tra-
dugio, desenvolveu no decorrer do tempo uma competéncia distintiva na tradu-
¢do de decumentagio técnica, particularmente soffware de computador. A maio-
ria das traductes de soffwares consistia em adaptar os arquives de ajuda em
hipertexto a lingua solicitada. Entretanto, a Teclan, freqiientemente, encontrava
textos de ajuda sem suficiente flexibilidade, havendo a necessidade de imple-
mentar totaimente novas estruturas para os arquivos de ajuda. Assim, desen-
volveu uma nova competéncia na criagéo de arquivos de ajuda e em programa-
¢ao rudimentar.

Essas novas competéncias isoladas ndo eram particularmente distintivas,
mas associadas a capacidade de tradug@o da empresa; forneciam o potencial
para um conjunto de recursos altamente competitivos. O conceito de servigo da
Teclan estd mapeado na Figura 2.5. O perfil mostra onde a empresa comeagou e
a parte sombreada representa o potencial das novas operagdes desenvolvidas.
A linha pontithada indica um conceito de servigo idealizado para um novo servi-
¢o que explora o mais novo potencial desenvolvido. O mapa também destaca
os hiatos entre a capacidade atual e a exigida pelo novo servigo. As principais
dreas que requerem atencéd e desenvolvimento séo o desempenho da quali-
dade e a habilidade da empresa para administrar os relacionamentos com sua
nova classe de clientes. Embora os tradutores tenham desenvolvido a habilida-
de de gerenciar relacionamentos com os préprios técnicos dos clientes, 0s ge-
rentes de contas da Teclan ndo possuem o conhecimento técnico para promo-
ver e vender as novas capacidades.

Questdes

1 Resuma o conceito de servigo atual da Teclan.

2 Como ele se compara aonde estdo tentando ir e quais serdo os problemas
operacionais para fazer essa mudanga?

Texto extraido de JOHNSTON, Clark G.; SHULVER, M. Exploiting the service concept for service
design and development. In: FITZSIMMONS, J.; FHZSIMMONS, M. (Ed.}. New service design.
Sage, 2000. p. 71-81.

67



INTRODUGAO

i
H '5 \
! m Mapeamento da capacidade da Teclan.
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™ Ao pensar cuidadosamente sobre o
F;gura 2.6 Desen'vol:;endo o mercado, sobre os diferentes segmentos de
concelto de Servico. | ilientes e as necessidades dos clientes des-

gg‘;;cf S o— ORGANIZAGAO ses segmentos, com um entendimento de-
Exigéncia — — sapaixonado das competéncias essenciais

EXPERIENCIA
mudanga rapida
barato e agradavet
servico de massa

RESULTADO

Competéncias
operacionais

da operacao, os gerentes podem estar pre-
parados para desenvolver totalmente con-
ceitos novos que tém grande apelo para os
clientes e que ddo & organizacio significa-

projetos a longo prazo
servico profissional de
especiafistas

tradugdo de documentagdo consultoria CONCEITC DE SERVIGO . .. .
suporte S M tiva vantagem competitiva (ver Figura
OPERAGAQ 2.6)
tragutores em geral tradutores téenicos Tipos de e
especializados clientes g cuas O Boxe 2.4 descreve o desenvolvi-
funeiondrios espesializados funciondrios multi-habititados idad mento de um novo conceito no Zooldgico
processos de retaguarda orientados para o relacionamento neceassiqaces de Ci dﬁ 1 d id
a uido por ou-
VALOR CLIENTE e Cingapura, difictl ae sex seguido por ou

tra organizagdo. Vocé vera que esse desen-
volvimento ¢ resultado das competéncias
operacionais atuais, acompanhado da razio por que o zooldgico néo atrafa vi-
sitantes estrangeiros, mercado muito amplo e lucrativo.

assessoria e tradugdo

servigo completo
especializada N

o

resposta rapida conformidade de a#ta quatidade

Adaptada de JOHNSTON e SHULVER, Op. cit.

ardim Zoologlco de Cmgapura novo concelto de semg

Boxe 2.4 J

O Zooiéglco de Cmgapura nao 6 estreante eim __ovagao. Em 198 . abritt
_'oferecendo um novo servigo: cafe da manha ou cha com uma. fémea de orango—
tango chamada Ah Meng. Desde entdo, ela e seus companheuros tém. atraido
mais de 50.000 visitantes por ang, O zoolégico étéo conhecido por sua. inova-
gao que um artigo satirico. publicado no Straits Times de.1° de abril de 1998 ofe-
récia uma sesséo aerdbica de baixo impacto de 30 minutos com Ah Meng, an-
. tes do café da manhé&. Bernard Harrison, executivo principal do zoologico, disse
que estava surpreso com o grande interesse pelo “novo servigo” e pela autenti-
cidade que a maiotia das pessoas acreditou que o artigo tivesse!

Usando o conceito de servico para obter vantagem
estratégica

Pensar sobre o conceito de servigo néo apenas ajuda os gerentes a enten-
der seu negdcio, mas também os desafia a perceber como podem fazer isso,
destacando-se de outras organizacdes. Lord Marshall, chairman da British
Airways, afirmou:
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“Ha maneiras diferentes de pensar sobre como competir em um ne-
gécio de servigo como o0 nosso. Uma € pensar que a empresa est4 mera-
mente desempenhando uma fungdo ~ em nosso case, transportar pessoas
de A para B no tempo certo e ao menor prego possivel. Esse é um tipo de
mentalidade de commodity, ou seja, ver uma linha aérea como um 6nibus
dos céus. Outro modo de competir e ir além da fungdo é competir com base
em proporcionar uma experiéncia. Em nosso caso, desejamos tornar o
processo de voar de A para B o mais agraddvel e fécil possivel. Todos po-
dem pér avides para voar, mas poucas organizacdes podem ser excelentes
em servir pessoas, porque é uma competéncia dificil de desenvolver e tam-
bém de os concorrentes igualarem” (Prokesch, 1995).

O Jardim Zoolégico de Cingapura é uma empresa plblica, pertencerte ao
Governo de Cingapura, e existe desde 1982. Seu propésito é ser uma atragao
de lazer de classe mundial, que dadica esforcos para fornecer excelentes expo-
sicdes de animais mostrados em seu ambiente natural, visando & recreagéo,
educagio e preservagéo.

O zooldgivo esta situado em uma area de 28 hectares, distante 30 minu-
tos a0 norte da cidade de Cingapura. Abriga uma colegéo de 2.800 animais, que
representam 216 espécies, e utiliza o conceito de “zooldgico aberto”. Os animais
s&o mantidos em locais espagosos, ajardinados, separados dos visitantes me-
diante o uso de técnicas de restrigéio psicolGgica baseadas nos instintos natu-
rais dos animais que definem seus préprios territorios ou no temor natural de
alguns elementos, como a dgua. Por exemplo, 0s fossos de Agua estéo cober-
tos com vegetagdio ou estéo situados abaixo da finha de visdo. Os animais mais
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perigosos, como leopardos e jaguares, estdo em dreas lindamente ajardinadas,
cercadas por vidro. Jaulas opressivas, que caracterizam “vethos” zooldgicos,
estio ausentes. Estimulos s8o criados para tentar recriar os estresses haturais
do ambiente selvagem e exibir claramente os instintos e reflexos dos animais.
Por exemplo, em vez de atirar nacos de carne crua aos grandes felinos, os
tratadores penduram uma grande pega de carne em wm ponto glevado, forgan-
do-0s a pular e pega-la com suas garras afiadas, como ocorria quando cagavam
na selva.

N&o obstante ser um zooldgico de classe mundial bem-sucedido, o Sr.
Harrison e seus colegas sabem que seu apelo é limitado, ja que a maioria dos
visitantes reside em suas proximidades. Para o grande nimero de turistas em
curta permanéncia na cidade, a visita a um zooldgico, 0 que poderiam fazer fa-
cilmente em seus locais de origem, era de baixa prioridade. O zool6gico neces-
sitava de um novo conceito.

Apds quatro anos de planejamento e de trés anos de construggo, o Night
Safari do Zoologico de Cingapura foi aberto em maio de 1994, Trata-se do pri-
meiro parque noturne da vida selvagem no mundo. Ocupa uma érea de 40 hec-
tares, adjacente ac zooldgico aberto, com entrada e instalagdes préprias, onde
os visitantes podem explorar a vida selvagem na floresta tropical natural. Cerca
de 1.000 animais noturnos de 100 espécies podem ser vistos em grandes habitats
naturais. Uma vez gue a maioria dos animais é noturna, o safari oferece a me-
ihor chance para vé-tos.

O Night Safari é bem diferente de um zooldgico comum, pois oferece a
expetiéncia real de safari. Trens elétricos silenciosos com guias conduzem os
visitantes, percorrendo uma distancia de 3,2 quildmetros em 45 minutos, com
alguns pontos de parada. A viagem proporciona aos funcionérios a oportunida-
de de educarem e de informarem os visitantes, e a estes, de passarem um perfo-
do de descanso e prazer. O mesmo conceito de “aberto” usado pelo zooldgico
durante o dia surtiu fremendo efeito. De fato, sob a escuridio, os fossos podem
ser efetivamente camuflados com o uso de redes e sombras. Outros animais
menos perigosos, como 08 veados, perambulam liviemente em grandes dreas
limitadas por cercas. As vezes, o trem precisa parar e esperar que um animal
saia do caminho. Durante a viagem, a paisagem muda para oferecer ambientes
apropriados aos animais, de afloramentos rechosos das bases montanhosas do
Himalaia a planicies gramadas da Africa equatorial, terminando com as flores-
tas do sudeste asiatico. Nos intervalos, os guias informam sobre os animais que
vivemn nas proximidades. De fato, a impressdo dos animais selvagens peram-
bulando liviemente é tAo realista que um visitante perguntou a seu colega como
todos os animais conseguiam ficar em seus locais corretos — eles sabiam ler?

Trés trilhas bem demarcadas déo oportunidade para que os visitantes ob-
servem todos os animais com maior proximidade. Os caminhos na selva escura
criam uma atmosfera temerosa, e os visitantes véem-se frente a frente com
muitos animais. Em razéo da escuriddo, as jaulas cercadas por vidro que abri-
. gam-os grandes felinos ndo sia perceptiveis — nem eles percebem os visitan-

tes, em razdo das diferengas de ilumlnagao Assim, continuam com suas ativi-
_dades noturnas normais.

CONCEITO DE SERVICO

A iluminagéo é fornecida por uma combinagéo de lampadas de mercirio e
incandescentes, instaladas em altos postes para proporcionarem um luar azulado
que néo destoa do ambiente nem atrapaiha os animais. Apenas certas areas s&o
“enluaradas”, & medida que o fundo escuro cria uma atmostera natural e a ilumi-
nag&o prejudicaria o efeito da aparéncia de liberdade. Maquinas fotograficas com
flash s&o proibidas para ndo perturbar os animais.

Todas as instalagdes sdo adequadas ao tema safdri. Os caminhos que li-
gam os estacionamentos de carros & estagéo do trem séc construidos com ta-
buas 8 corriméos de madeira. Os “salfes” centrais possuem pé-direito alto, vi-
gamento de madeira e ventiladores de teto, séo ifluminados por tochas e nao tém
paredes. Assim, estio abertos para a selva escura. Ao redor do restaurlar.ate, das
lojas e do bar bongo burger, com comida destinada aos visitantes mais jovens,
nao ha musica tocando alto, apenas o murmurio silencioso da vida seivagem.
Mesmo os banheiros $€m ar de saféri: estdo a céu aberto, com pias de pedra,
cercados pela selva,

Questoes

1 Compare os conceitos de servigo do Night Safari e de um zooldgico tradicio-
nal, identificando suas principais caractetisticas e tracando seus perfis com

uso da ferramenta de perfif (Figura 2.4).
2 Por que vocé acha dificil outros zooldgicos copiarem esse conceito?

Baseado em visitas ao zooldgico, discussdes com funciondrios e informagdes extraidas do web
site http.//zo0.com.sg.

FOCO E CONCEITO DE SERVICO

A nogao de “foco” foi introduzida na bibliografia de manufatura por Skinner
em 1974 e tornou-se agora um dos pilares centrais da estratégia de manufatu-
ra (por exemplo, ver Hayes e Wheelwright, 1984; Hill, 1993; Skinner, 1985;
Slack, 1991). Skinner (1974) destacou que “uma fdbrica qgue foca um compos-
to de produto limitado em um nicho de mercado especifico terd melhor desem-
penho do que uma fébrica convencional que tenta uma missdo mais ampla. Em
razdo de seus equipamentos, sistemas de apoio e procedimentos serem adequa-
dos para uma tarefa limitada destinada a um conjunto de clientes, seus custos
e, especialmente, seus custos indiretos, provavelmente, serfio menores do que
o0s de uma fabrica convencional”.
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Foco no servico

A idéia de foco ~ concentrar-se no atendimento de um segmento especifi-
co de clientes com faixa limitada de produtos — aplica-se igualmente aos seto-
res de servico (por exemplo, ver Heskett, 1986; Kimes e Johnston, 1990a, 1990b;
Van Dierdonck e Brandt, 1988) e ¢, de fato, © que muitas organizacfes de ser-
vigo fazem. Criangas pequenas ndo séo bem-vindas em alguns restaurantes de
alta classe, onde nfo ha menus disponiveis para elas. Alguns bancos e empre-
sas de cartdes de crédito/débito focam o fornecimento de servigos dedicados e
personalizados para individuos de alta renda. Algumas empresas de consultoria
focam o fornecimento de servigos especializados a tipos especificos de clientes.

Pe fato, o foco no servico faz sentido: “O foco restrito é imperativo, por-
que vocé ndo pode fornecer um étimo servigo a menos que seu sistema de ne-
g6cio seja otimizado para as necessidades de determinado segmento” (Davidow
e Uttal, 1989). O foco fornece beneficio para a organizagio, como simplici-
dade de operaciio, e para o cliente, como alto valor a baixo custo (ver Tabela
2.1).

Tabela 2.1  Beneficios do foco.

Beneficios para a organizagdo Beneficios para o cliente

« Operacgdo simpfificada Facilidade de uso

Servigo predeterminado o (s clientes podem selecionar um servigo
conforme suas necessidades especificas

Operacgio dedicada

Instalagbes dedicadas

Controle do processo rigoroso ¢ Preco baixo

Facilidade de treinamento

Custos menores

Quatro conceitos de servico

Usando-se as duas dimensdes tradicionais do foco — niimero de mercados
servidos e faixa de servigos fornecidos (ver Figura 2.7) —, os conceitos de servi-
co podem ser categorizados em quatro tipos amplos: servico focado, mercado
focado, servico e mercado focados e servico e mercado néio focados. Uma orga-
nizagio que foca o fornecimento de uma faixa limitada de servicos a um mer-
cadeo de nicho (abaixo & esquerda) terd um conceito de “servigo e mercado
focados” - por exemplo, consultoria de engenharia estrutural. Uma organiza-
¢do que serve muitos mercados, com uma faixa ampla de servigos, comeo um
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m Quatro conceitos de servigo.

uitos .

Serveo | Ao ocado -

Namero de focado todgs

mercados

servidos Servigo e Mercado
mercado focado
focados
pouUcos
fimitada ampla

Faixa de servigos

Extraida de JOHNSTON, R. Achieving focus in service
organizations. Service Industries Journal, v. 16, n? 1,
p. 10-20, 1596,

.

z

centro de lazer, tem um conceito néo focado (acima a direita), que ¢ “fornecer
uma faixa ampla de servicos a ampla faixa de pessoas”. Em outras palavras,
fornece (quase) tudo a todos.

A visio tradicional de foco é a de que ele pode ser atingido mediante limi-
tacio da variedade de servicos fornecidos e/ou limitagéo do nimero de merca-
dos atendidos. Por exemplo, a Barclaycard, em que o conceito de servigo é for-
necer crédito por meio do uso de um cartdo aceito nas lojas varejistas espatha-
das pelo mundo, serve muitos mercados, mas oferece relativamente pouca va-
riedade de servicos. Por outro lado, a American Express, embora fornega
maior variedade de servicos do que a Barclaycard — o Global Assist, vérios ser-
vicos de seguro, cheques de viagem e passagens aéreas —, foca seu conceite no
apoio ao viajante internacional. F interessante notar que ambas as organizagdes
estéo lentamente perdendo seu foco. A Barclaycard estd acrescentando mais ser-
vicos, como seguro, e a Amex esta tentando ampliar o apelo de seu cartdo (ver
Figura 2.8). Os Internet banks, como o Egg, estdo focados nos usudrios regula-
res da Internet (mercado de crescimento rapido) e oferecem um produto prin-
cipal (servico e mercado focados) ou, como no caso do Egg, uma variedade de
servicos que inclui cartdo de erédito, hipotecas, empréstimos e seguro de via-
gem. As empresas de crédito baseadas no telefone, como a Lombard Direct,
tendem a estar focadas no servico e no mercado, com os conceitos de servigo
focados em segmentos de mercado claros e uma variedade limitada de servi-
cos. De um call center que funciona durante as 24 horas do dia, a Lombard Direct
fornece, principalmente, empréstimos de $ 1.300 a $ 25.000. Isso representa
90% de seus negdcios. A organizagio estd em posi¢do de considerar a expan-
sdo de sua variedade de produtos. (Mais informacbes sobre aEgge a Lombard
podem ser encontradas nos Capftulos 9 e 10.)
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Possivelmente haja uma tendéncia natural para que o crescimento orga-
nizacional decorra do aumento da variedade de servicos, expandindo, assim, o
mercado, ou da expansio do mercado, com a proliferacdo de produtos ou ser-
vicos. O foco é, entlo, atingido dividindo-se a organiza¢io em operages dis-
tintas ou em organiza¢des menares, focadas no fornecimento de servicos espe-
cificos ou em segmentos de mercado determinados (ver Figura 2.9). De fato,
foi o que ocorreu no caso da Lombard Direct, que ¢ subsididria do National
Westminster Bank.

\
Ciclo de proliferaciio e foco.

muitos

Namero de 2)
mercados
servidos / :{/

POUCOS el

limitada ampla
Faixa de servigos

. Y,

@FEE OPERACOES DE SERVICO NAO FOCADAS

Mediante uma estratégia de crescimento e desenvolvimento ou um posi-
cionamente estratégico, muitas organizages de servico bem-sucedidas nio sdo
focadas e “fazem tudo para todos” — Disneyworld, supermercados, hipermer-

~
m Foco no negocio - fazendo tudo para todos.
muitos Holliday Inn
NGmero de @< |
mercados =
servidos o / J
®
poOUCOS
fimitada ampla
Faixa de servigos
. A

CONCE{TO DE SERVIGO

cados, Internet, servigos de policia..., todos servem ampla faixa de clientes com
ampla faixa de servicos. Entretanto, o que essas organizagfes fazem € obter os
beneficios do foco (simplicidade e custos menores) de maneiras diferentes. Ha
trés principais modos pelos quais as organizagbes que desejam “fazer tudo para
todos” podem obter os beneficios do foco {desenvolvidos com base em Johnston,

1996):
e foco no negocio;
e foco operacional;

o foco no encontro.

Foco no negdcio

Se for possivel dividir o mercado em segmentos com necessidades e ex-
pectativas similares, a organizagio pode ter condi¢bes de dividir seus negdcios
para lidar com esses diferentes tipos de clientes. Os negdcios do Holiday Inn estéo
descritos no Boxe 2.5. A empresa estd procurando “fazer tudo para todos” ao
fornecer ampla faixa de servigos — estadas longas, estadas curtas, servi¢o com-
pleto, servigo limitado - a ampla faixa de clientes. Desenvolveu vdrios nego-
cios diferentes ao focar servigos especificos para segmentos de mercado parti-
culares — foco no negdeio (ver Figura 2.10).

Foco operacional

Para algumas organizagdes, cada negdcio ou local fornece a mesma faixa
de servicos a ampla faixa de clientes, e elas sdo indbeis para focar servicos ou
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Boxe 2.5 Holiday Inn

O Holiday Inn anuncia que é “a empresa hotelsira mais global do mundo”
ao criar varias marcas de negdcios diferentes para uma série de segmentos de
mercado identificados, “Nosso foco continuo na preferéncia do hdspede resul-
tou no desenvolvimento de uma variedade de marcas, cada uma atendendo a
um segmento diferente do mercado hoteleiro internacional (...), fornecendo uma
variedade de servigos, amenidades e experiéncias de hospedagem para aten-
der, virtualmente, a qualquer motivo de viagem e necessidade do hospede.”

O conceito de servigo dos hotéis Holiday Inn Express foca o valor pelo di-
nheiro, oferecendo pregos competitivos e servigo limitado destinados aos que
viajam a lazer ou a negocio. Por exemplo, fornece bufé de café da manhé con-
tinental gratuito em vez de servigo de mesa para reduzir custos, mas atende as
necessidades dos hospedes que desejam uma primeira refeigéo leve e rapida.
O novo Staybridge Suites do Holiday Inn foca o héspede de estada longa, for-
necendo uma variedade de suites (do estldic a varios dormitérios) e um con-
junto de servigos exclusivos, como instalagbes de lavanderia, biblicteca e peque-
na cozinha. O Crowne Plaza Hotels and Resorts fornece “hospedagem de alta
classe” para viagjantes internacionais, e o recentemente adquirido Inter-Continen-
tal Hotels fornece servigo e instalagbes cinco-estrelas.

Questio

1 Resuma o que vocé considera serem os conceitos dos diferentes negdcios
do Holiday Inn. Avalie o tipo de foco de cada um deles.

Baseado em material extraido de hitp:/fwww.basshotels.com/

segmentos especificos em cada local ou negdcio. Tais organizagdes podem ga-
nhar os beneficios do foco ao dividir sua operaciio em vérias partes, de modo
que cada uma atenda a um conjunto de necessidades. Ou os clientes podem
escolher seu canal e, assim, sua experiéncia, ou a organizacfo orienta ou toma
a deciséo e desenha canais de entrega fixos para seus clientes.

Os hipermercados sdo organiza¢des nfo focadas e fornecem “tudo para
todos” em cada loja, mas poucos de seus clientes desejam “tudo”! Lidam com
isso oferecendo “lojas dentro da loja”. Muitos hipermercados ou grandes
shopping centers oferecem muitos tipos diferentes de lojas, cinemas e pracas de
alimentacéo, por exemplo, o que permite aos clientes criar suas préprias expe-
riéncias de servigo. Para alguns, o conceito de servigo significa um grande dia
fora de casa usufruindo muitas das instalacdes; para outros, pode ser uma ex-
periéncia de varejo do tipo “comprar até cansar”, ou, talvez, apenas uma ida
ao cinema.

.m Foco operacional - canais miiltiplos de entrega.

CONGCEITO DE SERVIGO

———

Outras organizacdes de servicos desenham canais diferentes de servigos
para seus diferentes segmentos de clientes. Nos hotéis, os clientes que pagam
di4rias mais alitas recebem a cortesia de hospedagem em suites “executivas” ou
servicos exclusivos. Podem ter sala de estar prépria e local exclusivo para o gafé
da manha. Nesses casos, a operacio estd separada em diferentes secdes, “lojas”
ou canais, nos quais os héspedes tém opgdo de escotha ou podem receber orien-

tacfio apropriada (ver Figura 2.11).

Foco no encontro

Algumas organizagdes desejam “fazer tudo para todos”. Todavia,‘ ohndfi to-
dos os negdcios ou locais sdo os mesmos e os canais de entrega so idénticos,
essas organizaces podem ainda atingir algum grau de foco no encontro dg ser-
vico. Esse nivel de foco ¢ atingido quando a organizagho encoraja os funciond-
rios a reconhecer e lidar com as vérias necessidades de seus clientes, adaptando
o encontro ao foco sobre necessidades especificas. Por exemplo, os funciondrios
da recepciio de um hotel podem ser encorajados a tentar avaliar as necessidac.les
dos clientes no momento em que estes se apresentam & recepgo. Um executivo
de negécios pode apreciar um servico rapido e eficiente, enquanto uma familia,
por exemplo, pode ter mais tempo para receber explicacbes sﬂ;obre as mstalat;o~es,
as opcoes de refeigbes para as criangas e locais de informagdo sobre as atragoes
locais. As instalacdes podem ser idénticas para todos os clientes, mas o encontro
de servico é customizado pelos funciondrios da linha de frente.

Muitas organizagdes néo focam nichos de mercado nem oferecem ampla
faixa de servicos. Todavia, usando varios meios, podem obter 0s muitos bene-
ficios do foco, ndo apenas para suas operagdes, mas também para o cliente.
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Conceito de servico

» Conceito de servico é a figura mental assumida por clientes, funciong-
rios e acionistas sobre o servigo fornecido pela organizacao.

¢ Um conceito de servigo envolve a experiéncia, o resultado, a operacio
e o valor do servigo.

Conceito de servigo como ferramenta estratégica

¢ O conceito de servigo pode ser usado para criar alinhamento orga-
nizacional, avaliar as implicacfes da mudanca de projeto e promover
vantagem estratégica.

Foco e conceito de servigo

¢ Foco significa oferecer a um segmento especifico de clientes uma fai-
xa limitada de servigos.

¢ Hd quatro conceitos bésicos de servico baseados nos niveis de foco: ser-
vigo focado, mercado focado, servico e mercado focados e servigo e
mercados ndo focados.

Organizacdes de servicos nio focados

¢ Muitas organizagbes de servigos sdo, por natureza, ndo focadas, mas
podem obter os beneficios do foco ao adotar um foco no negdeio, um
foco operacional ou um foco no encontro.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Selecione quatro organizagdes de servicos e defina seus conceitos e niveis
de foco. Avalie as opgdes que elas enfrentam,

2. Avalie como as seguintes operagées tentam tanger o intangfvel: uma con-
feréncia, uma loja de varejo na Internet e um concerto musical.

3. Bernard Harrison, executivo chefe do Zooldgico de Cingapura, estd inclinado
a continuar o desenvolvimento do Zoo. Vocé pode desenvolver um novo con-
ceito de servico para ele?

CONCEITO DL SERVIGO

@FEN QUESTOES PARA GERENTES

1. Qual o conceito de servigo de sua organizacao? Compare-o Com 0s concei-
tos apresentados por seus colegas.

2. Faca o perfil de seu processo e avalie as dreas de fraqueza (nfo-alinhamen-

to) e quaisquer oportunidades de usd-lo para promover vantagem estrate-
gica.
3. Avalie as formas pelas guais sua organizaciio obtém os beneficios do foco.
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ESTUDO DE CASO

Lilliput Ltd.

Reg Turner criou a Lilliput como filial de sua empresa de carpintaria em
1997. Alguns anos antes, um amigo encomendou-lhe uma casa de brinquedo,
para sua filha, a ser instalada no jardim. Ele fabricou um chalé em estilo suigo
cobrindo uma 4rea de quatro metros quadrados. Apds 12 meses da instalacdo
da casa no jardim do amigo, Reg havia recebido pedidos de mais 15 unidades
de outros amigos e vizinhos. Em 1998, Reg desenhou 11 estilos diferentes,
baseados em mddulos, faceis de montar. A Lilliput estava localizada préoxima a
uma grande praca ajardinada, nos limites da cidade. Empregava trés carpintei-
ros em tempo integral, um motorista e uma assistente de vendas {sua sogra)
para atender aos pedidos de varejo. Reg ndo abria médo de qualidade. Compra-
va bons materiais e supervisionava pessoalmente a montagem das casas, Tam-
bém procurava manter seus custos mais baixos do que os da maioria dos con-
correntes ao vender diretamente no varejo. Néo aceitava cartées de crédito. Seu
preco era 20% inferior ao praticado pelas lojas de jardinagem, embora fosse
possivel encontrar produtos mais baratos, Ele afirmou: “Vocé néo pode se es-
quecer da importancia da crianca na compra de casas de brinquedo. Néo ¢€ sufi-
ciente ver fotos; ela tem que entrar e experimentar, £ importante mantermos
um ambiente familiar na empresa.”

No ano 2000, Reg desenvolveu uma reputaciio de qualidade e estilo e re-
solveu empregar sua filha, Tiffany, que recentemente havia concluido a escola
de arte e mostrava interesse pelo negdcio. Sua primeira tarefa foi criar um ca-
tdlogo para a empresa, e ficou encantada com o resultado. Embora tenha dre-
nado o lucro do dltimo ano, o catdlogo profissional em quatro cores exibia em
qualidade e estilo. Mostrava modelos de casas com fotos de criangas brincando
em seu interior ou a seu redor. Outras fotos mostravam a loja com instalagdes
limpas e atraentes e boa drea de estacionamento. O catédlogo fornecia informa-
¢bes sobre tamanhos, estilos, instalagio e manutencio, fontes de suprimento
de madeira e métodos de construcio. Tiffany sugeriu a criagdo de um web site
e disse que era hora de a empresa investir em alguns computadores.

O site atraiu muitos clientes, particularmente nos fins de semana. Vérias
pessoas visitavam a loja apos deixar a loja de jardinagem vizinha. Reg desen-
volveu bom relacionamento com o gerente dessa loja. Ambos acreditavam que
os ganhos obtidos eram miituos. Também atrafa compradores de outras lojas
de jardinagem, que estavam sempre inclinados a conhecer seus Gitimos proje-
tos e avaliar os precos, Uma grande loja localizada a 130 km de distancia esta-
va negociando um contrato para Reg fornecer suas casas.
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Reg passou a enfrentar alguns problemas em razio da localizagdo. Como
todas as casas eram construidas no local, foi necessario separar uma area ex-
clusiva, por razdes de seguranca, sem acesso aos clientes. Essa drea estava lo-
calizada nos fundos da loja, e os caminhdes de entrega precisavam locomover-
se na 4rea de exposicio. Ele explicou: “Pretend{amos que esse local fosse tem-
porario. Tivemos que demaolir o prédio antigo para conseguir espago. O ponto
€ bom porque somos vizinhos de uma loja de jardinagem e acho que nio deve-
remos sair daqui.” Ele sabia que necessitava construir um estacionamento apro-
priado, uma vez que o existente era apenas uma drea aberta calgada com pe-
dregulhos, sem qualquer demarcacfo. Ndo havia sinalizagdes, exceto uma para
o portfo. Poucas casas de brinquedo tinham plaquetas com informagdes, ou
mesmo precos — de fato, parecia que haviam sido arrancadas.

Os funciondrios eram atenciosos, mas os carpinteiros tinham pouco tem-
po para lidar com os clientes. Mavis Williams, sogra de Reg, ficava atrds de uma
peguena divisoria. Ela reclamava: “Estou muito ocupada no atendimento das
pessoas que fazem pedidos e solicitam catdlogos. Néo da tempo de sair do es-
critério. Alguns clientes entram no escritério apés ficarem muito tempo espe-
rando, mas tenho apenas duas méos.”

No final de 2000, o negdcio ia tdo bem que os clientes precisavam esperar
pelo menos cinco semanas para receber a encomenda. Reg pediu a Mavis para
ndo prometer qualquer data de entrega para todos 0s novos pedidos. Ela res-
ponden com aflicio incomum: “Vocé néo percebe como isso € dificil para mim
no momento. Como vocd acha que os clientes irdo reagir quando eu informar-
lhes que ndo sei quando as casas serdo entregues e instaladas? Estd sendo duas
vezes mais dificil lidar com eles agora, e aposto que j& perdemos muitas ven-
das. Vocé tem-me explorado nos dltimos trés anos, e para mim, chegal”

Reg estava disposto a ampliar o negécio e ndo faltava interesse por seu
produto. Percebeu que agora precisava focar sua atencio na operacio.

Relacionamentos com
Clientes e Fornecedores

-------- ———»  Estratégia

Entrega do
servico

j———
ornecedores

Questoes

1 Avalie o conceito de servico da Lilliput.
Administragéo
do desempenho

2 Que mudangas Reg deve fazer?

3 Cormno Reg deve desenvolver seu negdcio?
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