Capitulo

‘natureza dos servigos

pjetivos de aprendizagem

al deste capitulo, vocé deverd estar apto a:

plicar o que significa um conjunto produto-servigo.

Jentificar e eriticar as cinco caracteristicas diferenciadoras de uma operacdo de servigo e explicar suas
“implicagdes para os gestores.

xplicar como os servigos podem ser descritos como recursos alugados pelos clientes.

“Descrever um servico usando as cinco dimensdes do pacote de servigos,

“Usar a matriz de processo de servicos para classificar um servico.

-_Exﬁlicar como uma classificagdo estratégica de servicos pode ser Gtil para os gestores.

‘Explicar as caracteristicas essenciais da ldgica dominarte do servigo.

: Expiicar o papel de um gerente de servicos a partir de uma perspectiva do servi¢o como sistema aberto.

ste’capitulo, exploramos as caracteristicas particulares do setor de servigos. O ambiente de ser-
cos & suficieniemente singular para que questionemos a aplicagdo direta, sem adaptagdes, de
icas tradicionais baseadas na inddstria manufatureira, ainda que muitas metodologias sejam
ogas. Ignorar as diferentes necessidades dos setores de manufatura e de servigos resultara em
acasso. O mals importante, porém, € que reconhecer as particularidades do setor de servigos
porcionard insights para um gerenciamento esclarecido e inovador. Ndo pode haver avangos
dministracéio de servigos sem uma andlise do processo de fornecimento de servigos, que criaa
periéncia para o cliente.

. E dificil determinar a diferenca entre um produfo e um servigo, pois a compra de um produto €
ompanhada de algum servigo de apoio (p. ex., instalagio) e a compra de um servigo mujtas vezes
i bens facilitadores (p. ex., comida em um restauraate). Cada compra inclui um conjunto de
8¢ servicos, conforme mostra a Tabela 2.1.

-Cada um dos exemplos traz, como foco principal ou atividade essencial, um produto (p. ex.,
0S para empresarios) ou um servigo (como um quarto para pernoite). No entanto, os bens e 08
igos periféricos incrementam o conjunto oferecido ao cliente. Por fim, muitas vezes utiliza-se
a variante para diferenciar esse conjunto daguele oferecido pelos concorrentes.’

Exemplo de foco em bens Exemplo de foco em servigos
Roupas sob medida Hotel executivo
g Ternos Quarto para pernoite
1S periféricos Sacola para roupas Roupdo de banho
Planos de pagamento em prestagdes Restaurante no local

Cafeteria Servico de transporte ne aeroporto
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A possibilidade de unir servigos e produtos nio € descartada por fabricantes que, devido &
queda na margem de lucro de suas mercadorias, buscam obter receita a partir dos servicos, Por
exemplo, a Otis Elevator Company estd disposta a redefinir suas politicas de fornecimento de es-
cadas rolantes para novos shopping centers, sabendo perfeitamente que o contrato de manutengio
pos-venda representa um fluxo de caixa previsivel para a empresa. Essa estratégia de aumento da
receita por meio da integragdo deliberada de produtos e servicos é chamada servitizagdo.

APRESENTACAO DO CAPITULD

Este capitulo inicia respondendo a pergunta “Por que estudar servigos?” com uma discussio sobre
as caracteristicas particulares das operagdes de servigo. Ilustra-se a natureza de niio propriedade dos
servigos, tendo ela implicagdes para a administracio. Pode-se responder & pergunta “O gue € um
servigo”” com o conceito de pacote de servigos: servigos explicitos e implicitos oferecidos dentro de
uma instalagio de apoio, com disponibitidade de bens facilitadores e informagdes. Os servigos de di-
versos setores podem ser agrupados em categorias que m desafios operacionais semelhantes quan-
do o processo de fornecimento € definido pelo grau de personalizacio e de intensidade de trabalho.
Por fim, os servigos so classificados em cinco categorias para que se obtenham insights estratégicos.

Com base nessas observages, o papel de um administrador de servicos é visto da perspectiva
do servico como sistema aberto. Ou seja, o administrador deve lidar com um ambiente em que os
clientes estdo presentes no sistema de fornecimento. Isso contrasta com as operac¢des de manufatu-
ra, que sio isoladas ou “protegidas” do cliente por um estoque de produtos finais. Assim, a manu-
fatura tradicionaimente opera como um centro de custos, voltando-se vara a eficiéncia do processo.
Os gestores de servigos, que frequentemente operam como centros de lucros, tém de se preocupar
eIn presiar servigos que sejam tanto eficientes quanto eficazes.

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DAS OPERACOES DE SERVICOS

Em servigos, deve-se distinguir entre insumos e recursos. Para a inddstria de Servigos, insumos
§d0 0s proprios clientes e recursos sdo os bens facilitadores, a mio de obra dos funciondrios e o
capital sob o comando do gestor. Assim, para funcionar, o sistema de servigos deve interagir com
os clientes como se estes fossem participantes do processo. Considerando que os clientes aparecem
conforme sna prépria vontade e conforme demandas dnicas em relagdo ao sistema de servigos,
combinar a capacidade do servico com a demanda € um desafio.

Entretanto, para alguns servigos, como os bancos, o foco das atividades € no processamento de
informagdes, e ndo nas pessoas. Nessas situagdes, a tecnologia da informacie, como na transferén-
cia eletrdnica de fundos, substitui as operagdes fisicas de transferéncia, o que dispensa a presenga
do cliente no banco. Tais excegiies serdo contempladas ao longo da discussio sobre as singulari-
dades dus operacdes de servigos. Cumpre destacar que muitas das particularidades dos servigos,
come a participagio do cliente e a perecibilidade, estio inter-relacionadas.

Participacao do cliente no processo do servico

A presenca do cliente como um participante no processo do servigo requer atengio ao design das
instalagdes, o que nfio é necessdrio nas operaces de manufatura tradicionais. O fato de 0s automé-
veis serem produzidos em fibricas quentes, sujas e baruthentas nio importa aos compradores finais,
pois estes veem o produto pela primeira vez em um elegante showroom na revenda de automéveis.
A presenca do cliente no local do servigo requer atenciio ao ambiente fisico das instalagdes, o que
ndo acontece no caso das fabricas. Para o cliente, o servico € uma experiéncia que ocorre no front
office das empresas, e a qualidade do servico melhora se as instalacdes forem projetadas levando
emn cortta a visdo do cliente. Cuidados especiais com decoragio interior, mobilia, lelante, nivel de
tuido e até com as cores influenciam a percepgio do servico pelo cliente. Imagine-se em uvma tipica
estagdo rodovidria e em um aeroporto e compare os sentimentos evocados por essas duas situacdes,
Naturalmente, os passageiros nio tém acesso ao hack office do aeroporto {p. ex., a drea de distri-
buigiio de bagagens), operados em um ambiente praticamente fabril. Entretanto, alguns servigos
inovadores tém aberto seus bastidores ao piiblico para promover a confianca no servigo (p. ex., al-
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guns restaurantes convidam a visitar sua cozinha e algumas oficinas mecinicas permitem observar
& conserto através de janelas nas dreas de espera).

Um aspecto fundamental da prestacao de servigos € entender que o cliente pode ser uma parte
i%fﬁ do processo. Alguns exemples demonstram que o conhecimento, a experiéncia, a motivagao e

L . . : ) . :
téa honestidade do cliente afetam diretamente 0 desempenho do sistema de servigos:

1. A popularidade de supermercados e lojas de desconto & um indicador de gue os clientes estdo
dispostos a assumir um papel ativo no processo varejisea.

"2_ A exatidio da ficha de um paciente pode aumentar muito a eficiéncia do atendimento médico.
"3, A educagio de um estudante € determinada em grande parte por seus proprios esforgos e con-
tribuigdes.

| Essa estratégia € demonstrada na pratica pelos restaurantes de fast-foed que reduziram signi-
ficativamente o mimero de funcionarios no asendimento e na limpeza. O cliente ndo apenas faz o
. pedido diretamente a partir de um terminal de autoatendimento, mas também ¢ responsdvel por
-~ [impar a mesa apos a refeicio. Naturalmente, o cliente espera uim servigo mais rapido e uma re-
feigio mais barata para COMPEnsas esses fatores, mas o prestador do servico se beneficia de varias
- maneiras sutis. Em primeiro lugar, hi menos funciondrios exigindo supervisio e beneficios. Em
‘segundo lugar, e mais importante: o clienie realiza sua parte do trabaiho no exato momento em que
& soticitado. Assim, a capacidade de atendimento varia de forma mais proporcional 4 demanda, em
vez de ser determinada pelo tamanho da equipe de funcionarios. O cliente age como um funciond-
“"“fio temporario, chegando apenas quando tem de realizar a tarefa, reforcando a equipe de trabalho.
o Essa estratégia foi bem aceita em sociedades como a norte-ameticana, que valoriza a autonoe-
mia. Em vez de ser um comprador passivo, o cliente passa a contribuir para 0 aumento do produto
- interno brute,
No entanto, tirar o cliente desse processo € cada vez mais comum. No setor bancdrio, por
" exemplo, o cliente ¢ incentivado a efetuar transagbes por telefone ou computador, com depdsitos
- diretos e débito automaético em conta, em vez de se deslocar até a agéncia. Além disso, o advento
*" do comércio eletronico mudou & forma como 0s clientes veem as vitrines.

. simultaneidade

Um aspecto crucial da administracao de servicos € que estes nao podem ser astocados, pois sdo
criados e consumidos simultancamente. Isso impede que se aplique a0s servigos a mesma estra-
tégia da indistria manufatereira tradicional: confiar nos estogues como um amortecedor para ab-
sorver fluinacdes na demanda. Um estogue de produtos acabados funciona como uma conveniente
divisa para o fabricante, separando as operagdes internas de plangjamento € controle do ambiente
externo. Assim, as instalagdes de manufatura podem produzir a uma taxa constante ¢ no volume
que for mais eficiente, A fibrica & operada como um sisterna fechado, em que 08 estoques des-
vinculam o sistemna produtivo das demandas dos clientes. Os servicos, entretanto, operam como
sistemas abertos, sofrendo todo o impacto das variagdes na demanda.

Os estoques também servem para desvincular as etapas em um processo de manufatura. No
caso dos servigos, isso € obtido por meio da espera do cliente. O controle de estoque € um grande
problema nas operagdes de manufatura, enquanto nos servigos o problema equivalente ¢ a espera
do cliente, ou seia, as filas. A capacidade do servigo, a utilizagdo das instalages e 0 uso do tempo
ocioso sio definidos levando em conta o tempo de espera do cliente.

Nos servicos, a simultaneidade entre produgio € consumo também elimina muitas possibilida-
des de controle de qualidade. Um produto pode ser inspecionado antes da entrega, mas os $ervigos
precisam confiar em outros indicadores para assegurar a gualidade da entrega. Trataremos desse
importante tépico no Capitulo 6.

Perecibilidade

Um servico é uma mercadoria perecivel. Consideremos 1m assento vazio em urm voo, um quarto
desocupado em um hotel ou hospital ou uma hora sem pacientes na agenda de um dentista. Em
cada um desses casos, perdeu-se uma oportunidade. Como um servico niio pode ser estocado, estd
perdido para sempre se néo for usado. A utilizagio total da capacidade de servigos torna-se um de-
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safio gerencial na medida em que as demandas dos clientes sofrem variagdes considerdveis, e criar
estoques para absorver essas flutuacées nio € uma opcao.

As demandas do mercado geralmente comportam-se de maneira muito ciclica, em ciclos cur-
tos e com variagdes consideraveis entre picos e vales. O costume de almocgar entre meio-dia e 13
horas faz os restaurantes terem grande dificuldade em acomodar as pessoas nesse hordrio. O habito
das empresas de enviar correspondéncias no fim do dia contribui para que 60% das cartas sejam
postadas nos correios entre as 16 e as 20 horas.” A demanda por servigos médicos emergenciais em
Los Angeles varia de 0,5 ligacio por hora as 6 da manhi a 3,5 ligagdes por hora as 6 da tarde’. Essa
propor¢ao de 7:1, entre o pico e o vale, também se aplica aos alarmes de incéndio durante um dia
tipico em Nova York",

No caso dos servigos de transporte e lazer, as variagdes sazonais na demanda criam oscilagdes
na atividade. Como muitos estudantes ja sabem, os voos para a cidade natal geralmente sdo marca-
dos com meses de antecedéncia das férias e dos feriados de fim de ano.

Diante da demanda varidvel e da perecibilidade dos servigos, os gerentes tém trés opgdes
bésicas:

1. Suavizar a demanda:
a. fazendo reservas ou agendamentos de entrevistas ou consultas;
b. usando incentivos de prego (p. ex., dando descontos para chamadas telefonicas 4 noite e em
finais de semana);
¢. desestimulando a demanda em perfodos de pico (p. ex., alertando os clientes para realizarem
suas compras mais cedo a fim de evitarem a correria no N atal).
2. Ajustar a capacidade dos servigos:
a. contratando funciondrios de jornada parcial para ajudarem durante o hordrio de pico;
b. programando os turnos de trabalho de modo a ajustar a forca de trabalho & demanda (p. ex.,
companhias telefénicas contratam funciondrios de acordo com a demanda por ligacgdes);
¢. ampliando os recursos de autoatendimento.
3. Deixar que os clientes esperem.

A tltima op¢io pode ser vista como uma contribui¢io passiva ao processo, que incorre no ris-
co de perder um cliente insatisfeito para a concorréncia. Ao esperar, o cliente propicia uma maior
utilizagdo da capacidade do servigo. As empresas acreas reconhecem explicitamente esse fato ao
oferecer um desconto nas passagens aos passageiros em lista de espera.

Intangibilidade

Servigos sdo ideias e conceitos; produtos sio objetos. Por isso, inovagdes em servicos nio sio pa-
tentedveis. Para assegurar os beneficios de um conceito original em servigos, as empresas devem
expandi-lo rapidamente e utilizar a vantagem do pioneirismo para superar os competidores. Assim,
as franquias tém sido o veiculo utilizado para garantir certas dreas de mercado e estabelecer a soli-
dez da marca. Elas permitem que as empresas franqueadoras vendam suas ideias a um empreende-
dor local, preservando o capital a0 mesmo tempo em que mantém o controle e reduzem os riscos,
A natureza intangivel dos servigos também € um problema para os clientes. Ao escolher um
produto, o consumidor € capaz de v&-lo, senti-1o e testar seu desempenho antes da compra. No caso
de um servigo, entretanto, o cliente precisa confiar na reputacio da empresa. Em muitas 4reas de
servigos, o governo tem adotado diretrizes para asseverar desempenhos aceitdveis. Mediante o uso
de registros, licenciamentos e regulamentagées, o governo pode garantir aos consumidores que o
treinamento e os testes de desempenho de alguns prestadores de servigos atinjam certos padrdes.
Assim, projetos de construgdes priblicas devem ser aprovados por engenheiros registrados, médicos
devem ser licenciados para exercer a profissio, e a companhia de energia elétrica tem sua atividade
regulamentada. Porém, em seus esforcos para “proteger” o cliente, o governo pode estar dificultan-
do a inovagao, erguendo barreiras 4 entrada no mercado e, de modo geral, reduzindo a competicio,

Heterogeneidade

A natureza intangivel dos servicos, aliada ao papel do cliente como participante no sistema, resulta
em uma variagio dos servigos de cliente para cliente. Porém, a interagio entre cliente e funciondrio
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<ervicos cria a possibilidade de uma experiéncia de trabatho mais humana e mais satisfatoria.
& ramo, @ atividade de trabatho em geral € voltada para pessoas, ¢ nao objetos. Bxistemn exce-
S, DO entanto, para servigos que processam informag@e; (p. ex., comun?cagﬁes} ou gue lidam
oM a pmpriedade dos clientes (p. ex., corretoras imobilidrias). Nas indistrias de servigos em que
contato com o cljente € limitado, percebe-se, agora, COM a introducio de tecnologias da informa-
50, UM dréstica redugdio na intensidade do trabalho.
-Mesmo & introdugdo da automagao consegue fortalecer a personalizagdo ao eliminar as tarefas
rapessoals relativamente rotineiras, permitindo, desse modo, uma maior atengio pessoal para ©
rabatho restante. Ao MESMO Empo, a atencio pessoal cria oportunidades para a variabilidade nos
TVIGOS fornecidos. Isso ndo ¢ inerentemente rujm, a nio ser que os clientes percebam uma varia-
50 signiﬂcativa na qualidade. Um cliente espera st tratado de forma justa e ter O Mesmo 8ervigo
Lie 0S Outros recebem. O desenvolvimento de padroes e de treinamento dos empregados em pro-
- cedimentos apropriados ¢ a chave para assegurar a coeréncia no servico fornecido. E impraticavel
{monitorar & produgio de cada empregado, Por iS50 08 clentes desempenham um papel no contrele
da qualidade emitindo suas opinides.
" "0 contato direto entre cliente € empregado também tem implicagdes para as relagoes de servi-
go's'(industriais). Sabe-se que funciongrios de inddsirias automotivas com gueixas contra a empresa
 sabotam o produto na linha de produgio. Presumivelmente, a inspegio final vai assegurar que todos
Cdgses carros sejam reparados antes da enirega. Um empregado de servicos insatisfeito, no entan-
fo, pode causar um dano irrepardvel A organizagio por Ser 0 finico contato da empresa com SEus
" cJientes. Portanto, o gerente de servicos tem de se preocupar tanto com as atitudes dos empregados
- uanto com O seu desempenho. J. Willard Marriott, fandador da rede de hotéis Marriott, disse que
“na industria de servigos, ndo se pode ter clientes satisfeitos tendo funciondrios insatisfeitos”.” Por
“ipeio de treinamento ¢ de uma preocupagio genuina com o bem-estar dos empregados, ¢ possivel
- jnternalizar as mesas organizacionais.

. CARACTERISTICA DE NAQO PROPRIEDADE DOS SERVICOS®

—Fﬂ’fﬂﬂ—f—r—‘-"‘r’_
Do ponto de vista do marketing, 0s servicos, diferentemente dos produtos, 3o envolvem a trans-
feréncia de propriedade. Se 08 clientes nfio adguiren: propriedade guando compram um servigo,
entio o que estdo comprando? Uma explicagdo € que 0§ clientes obtém acesso a Tecursos ou 08
alugam por um perfodo de tempo, COmo uml quarto de hotel para pernoite ou uma poltrona em um
avido. Os setores de servigos compartilham seus recursos entre os clienles alocando seu uso. Os
clientes nio compram um bem, mas podem utilizd-lo por urm tempo determinado, quer s¢ trate de
trabalbo humano (p. €x., © dentista), de tecnologia (como a rede de telefonia celular) ou de um
bem fisico (p. ex., Wm parque ternético). Observa-se, em cada exemplo, que os clientes costumarn
compartilbar o bem do fornecedor de servigos simultaneamente Com outros clientes. A Tabela 2.2
apreserta as cinco classes de servigos sem propriedade, com exemplos.

O compartithamento dos recursos entre os clientes impde desafios aos gerentes. No caso do
aluguel de bens, a conveniéncia de um local para apanhar e devolver 0s bens & essencial. As locado-
ras de automoveis, por exemplo, podem ser encontradas em aeroportos. No entanto, 2 Enterprise €
uma excegdo, peis comegou oferecendo veiculos i populagdo local em vez de atender em primeiro
lugar os viajantes. A manutencdo do bem de aluguel e sua devolugio em condigBes aceitéveis entre
os aluguéis € uma atividade necessaria e continua. No caso do aluguel de local e espago, 08 clientes
podem se beneficiar das economias de escala derivadas do compartithamento de vm espaco maior
com muitos usuarios enquanto desfrutam do mesmo grau de isolamento & privacidade. Para as
companhias aéreas, 0 assentos [mais largos e com espago para as pernas na classe executiva expli-
cam em parte o prego rel ativamente alto das passagens. Para qualquer instalagao compartilbada, a
limpeza € uma atividade rotineira realizada entre 0% periodos de uso dos clientes (p. ex., coleta de
lixo apés a aterrissagem de um avido e troca de roupas de cama na partida de um héspede de hotel).
O desafio proporcionado a administracio dos recursos de m3o de obra e conhecimento ¢, primei-
ramente, manter a atnal capacidade de recursos por meio de treinamento e, € segundo lugar,
evitar periodos OCIOSOS, dado que essas horas no podem ser cobradas. A administragiio de filase 0
controle de multiddes é um desafio para 0s gerentes de instalagdes fisicas que séo compartithadas
por uma grande populagio de clientes. A Disney, por exemplo, transformou o controle de filas em
uma ciéncia, usando vérias técnicas que incluem desvios e possibilidade de as pessoas reservarenl
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Tabela 2.2 A classificacdo dos servigos e a auséncia de propriedade

" Tipo de'servico - - Valor ao cliente Exemplos Desafio administrativo

Aluguet de bens Obter direite temporéric ao use Veiculos, ferramentas, mdveis, Escolha do local e manutencio
exclusivo equipamentos

Aluguel de tocal e espaco Obter uso exclusivo de uma por¢ao Quarto de hotel, assento de Servicos de limpeza e obtengao de
definida de um espaco rmaior avido, depdsito economias de escala

Trabalho e conhecimento Contratar outras pessoas para Conserto de automdvel, O conhecimento & um recurso
realizar um trabalho censultoria administrativa renovavel, mas o ternpo & perecivel

Uso de instalacdo fisica Ter acesso a uma instalagio por um Parque tematico, vaga em Controle de fitas e de
periodo de tempo camping, academia de ginastica aglomeragtes

Utilizacdo da rede Ter acesso para participar Rede elétrica, telefone celular, Disponibilidade e decisées de

Internet capital

intervalos de tempo para passeios com horas de antecedéncia. O tempo € crucial para Servicos em
rede, pois os clientes dependem do acesso 24 horas por dia e sete dias por semana. Desse modo, a
disponibilidade continua é fundamental, mas, como o uso varia dependendo da hora do dia e do dia
da semana, a precificacdo do servigo deve ser criativa e flexivel.

O PACOTE DE SERVICOS

Os gerentes de servigos tém dificuldades bara descrever seu produto. Esse problema se deve em
parte & natureza intangivel dos servigos, mas € a presenca do cliente no processo que cria uma
preocupagiio com a experiéneia total no servigo. Consideremos os exemplos a seguir. Para um
restaurante, o ambiente € tio importante quanto a refeigdo, pois muitos clientes aproveitam a opor-
tunidade para reunir-se com os seus amigos. J4 a opinido do cliente sobre um banco pode se formar
rapidamente com base na simpatia do atendimento ou no tamanhe da fila de espera.

O pacote de servigos é definido como um conjunto de mercadorias e servigos oferecido em um
ambiente. Esse conjunto consiste em cinco caracteristicas. Como mostra a Figura 2.1, a represernta-
¢ao gréfica dessas caracterfsticas se assemelha a uma cebola, cujo ndcleo € a experiéncia de SETVICO,

L. Instalacées de apoio. Sio os recursos fisicos necessdrios para oferecer um servigo. Exemplos:
campos de golfe, elevadores de estagdes de esqui, hospitais e avides.

- Bens facilitadores. O material adquirido ou consumido pelo comprador, ou 0s itens fornecidos
pelo cliente. Exemplos: tacos de golfe, esquis, itens de alimentagio, autopegas para reposicio,
documentos legais e suprimentos médicos,

- Informagdo. A informagio, disponibilizada pelo cliente ou pelo fornecedor, que permite um
servigo eficiente € customizado, Exemplos: prontudrios médicos eletrOnicos, informacdes so-
bre a disponibilidade de assentos no site de uma companhia aérea, registro das preferéncias do
cliente a partir de acessos prévios ao site da empresa, localizacio de um cliente via GPS para
agilizar o despacho de tdxis, link do Google Maps no site de um hotel.

. Servigos explicitos. Sio os beneficios prontamente percebidos pelo cliente; as caracterfsticas
essenclais ou intrinsecas de um servico. Exemplos: a auséncia de dor apos a restauracio de
um dente, um automéavel rodando sem problemas apds o conserto e o tempo de resposta dos
bombeiros a uma chamada.

. Servigos impliciios. Beneficios psicolégicos sentidos apenas vagamente pelo cliente; caracte-
risticas extrinsecas dos servicos, Exemplos: o status decorrente da graduacio em uma univer-
sidade renomada, a privacidade oferecida por empresas de crédito e a tranquilidade ao levar o
€arro para o conserto em uma oficina de confianga.

Todos esses elementos sdo sentidos pelo cliente e formam a base da sua percepcao sobre o ser-
vigo. E importante que o gerente de servigos ofereca ao cliente uma experiéncia condizente com o
pacote de servigos desejado. Tomemos como exemplo um hotel econdmico. A instalagio de apoio
€ um prédio de concreto com méveis modestos. Bens facilitadores sdo restritos a um minimo de
sabonete, toalhas e papel higiénico. Informagdes sobre a disponibilidade de quartos sfio usadas para
fazer reservas. O servigo explicito € uma cama confortdvel em um guarto limpe, & 0s servigos im.-
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igUra 21 O pacote de servicos.

feitos incluiriam um recepcionista prestativo € a seguranga proporcionada por urm estacionamento
' pem iluminado. Elementos que fogem a esse pacote de servigos, CoImo a presenca de mensageiros
de hotel, destruiriam a imagem de “ogtadia econdmica”. A Tabela 2.3 lista critérios para a avaliagao
do pacote de servigos.
E possivel classificar os pacotes de servigos com base na relevincia dos bens facilitadores para
o negdeio. Assim, cria-se uma escala que vai de servigos “puros” a diferentes graus de servigos
iistos. Por exemplo, um atendimento psiquidtrico sem bens facilitadores seria considerado um
srvico “puro”. A manutengio de automdveis em geral requer mais bens facilitadores do ¢ue uin
“corte de cabelo.
Fazer generalizagdes sobre a administragio de servigos € dificil quando hd tantas variagdes en-
Volvidas. Entretanto, analisar as singularidades do ambiente de servicos € importante para melhor
entender os desafios gerenciais nessa drea.

'AGRUPAMENTO DOS SERVICOS A PARTIRDO
PROCESSO DE FORNECIMENTO

Os conceitos de administragao de servigos dever ser aplicdveis a todas as organizagdes de servi-

. gos. Por exemplo, 08 administradores de hospitais poderiam aprender sobre seu préprio negdeio
. observando restaurantes e hotéis. Os servicos profissionais, OO Nas sreas de consultoria, direito e
medicina, apresentam problemas especiais, pois 0 profissional & treinado para oferecer, por exem-

.

plo, um servigo clinico especifico, mas ndo tem conhecimento em administra¢io de empresas. Por
isso, as empresas de seTvigos que necessitam de gestéo profissional oferecem atraentes oportunida-
des de carreira para os graduados em administragdo.

Um esquema de classificaciio dos servigos ajuda a organizar a discussio sobre a administragio
de servigos € a derrubar as harreiras impostas pelo setor a uma aprendizagem eIl conjunto. Como
4 sugerimos, 03 hospitais podemnt aprender sobre rotinas de limpeza com 03 hotéis. As lavanderias
também podem aprender com 08 hancos, ainda que isso seja menos evidente. Elas, por exemplo,
Inspirariam-se nos caixas 24 horas, que permitem & realizacio de depdsitos fora dos hordrios co-
merciais, e disponibilizariam locais para depésitos de roupas fora do hordrio de funcionamento das
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Tabela 2.3  Critérios para avaliagdo do pacote de servicos

Instalacées de apoio

1. Localizacdo: 4. Adequacao da arquitetura:
E acessivel por transporte publico? Arquitetura renascentista para um campus universitario.
E localizada em uma regido central? Um telhado tinico e marcante de telhas azuis.
2. Decoragio de interior: Fachada de granito de uma agéncia bancéria no centro da
Criou-se a atmosfera adequada para o ambiente? cidade.
Qualidade e harmonia do mobiliario. 5. Leiaute da instalacdo:
3. Equipamento de apoio: O tréfego flui naturalmente?
O dentista usa uma broca mecénica ou pneumatica? Ha areas de espera apmpriadas?.
Qual & 0 modelo e 0 ano da aeronave utilizada pela companhia aérea? £ preciso se deslocar sem necessidade?
Bens facilitadores
1. Consisténcia: 3. Seleco:
Crocéncia das batatas fritas. Variedade de itens para reposicdo.
Controle de porcges. Numero de itens no cardapio.
2. Quantidade: Disponibilidade de esquis para aluguel.
Bebida pequena, média ou grande.
Informacao
1. Precisa: 3. Util:
Enderecos atualizados dos clientes. Raio X para identificar um osso quebrado.
Relatério de crédito correto. Status do estoque.
2. No momento certo:
Alerta de tempestade.
Servicos explicitos
1. Treinamento dos funciondrios: 3. Consisténcia:
O mecanico ¢ credenciado pela instituicio adequada? Histdrico de pontualidade de uma companhia aérea,
Até que ponto sdo utilizados assistentes? Autorregulacdo dos médicos pela Organizacio de Revisdo
Os médicos tém certificado de especializacio? de Padrges Profissionais (Professional Standards Review
2. Abrangéncia: Organization - PSRO).
Correcdo imobilidria com desconto comparada ao servico completo. 4. Disponibilidade:
Hospital geral comparado a uma clinica. Caixas automaticos 24 horas.
Ha uma pégina na Internet?
Ha um servico 08007
Servigos implicitos
1. Atitude dos funcionérios: 4. Status:
Simpatia do comissério de voo. Diploma de uma universidade renomada.
Tato do policial ao dar uma multa, Camarotes em um evento esportivo.
Atendimento rude em um restaurante. 5. Sensacdo de bem-estar:
2. Atmosfera: Avido espacoso.
Decoracédo de restaurante, Estacionamento bem iluminado.
Ml]sicaﬁem um bar. 6. Privacidade e sequranca:
Sensacdo de bagunca em vez de ordem. Advogado aconselhando cliente em escritério privado.
3. Espera: Cart@o magnético para quarto de hotel.
Entrar no drive-in de um banco. 7. Conveniéncia:

Ficar aguardando atendimento.
Saborear um martini no bar de um restaurante.

Fazer uso de agendamentos.
Estacionamento gratuito.

lojas. Para as firmas profissionais, o planejamento de uma consultoria € semelhante 3 preparagio de
uma defesa de um caso judicial ou 2 preparacdo de uma equipe médica para uma cirurgia cardiaca.

Para demonstrar que os problemas de administra¢do sdo comuns nos diferentes setores de
servicos, Roger Schemenner propds a chamada matriz de processo de servigos, conforme a Figura
2.2. Nessa matriz, os servi¢os sio classificados a partir de duas dimensdes que afetam signifi-
cativamente o cardter do processo de fornecimento de servigos. O eixo vertical avalia o grau de
intensidade de trabalho, definido como a razio entre o custo da méo de obra e o custo de capita.
Assim, os servigos que necessitam de grande capital, como linhas aéreas e hospitais, encontram-ge
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superiol, devido ao consiFierével investimento em instalagdes e equipamentos emlrelhagﬁ'cn
‘com mio de obra. Servigos com grande forga de trabalho, como escolas e assisténcia
astiio na linha inferior, uma vez que os gastos com méo de obra sdo altos em relacio as
Lidades de capital. . ) . ‘ )
%0 horizontal mede o grau de interag¢iio com o cliente ¢ o grau de customizagio, uma
I'do marketing que descreve a capacidade do cliente de afetar pessoalmente a natureza do
ferecido. HA pouca interagdo entre cliente e fornecedor quando o servigo ¢ padronizado,
.istomizado. Uma refei¢io no McDonald’s, por exemplo, montada a partir de itens jd pre-
o5, & pouco customizada e exi ge pouca inte.ragéo qntre ocliente e 0% fomecedorgs do se?rvigo.
tro lado, um médico e seu paciente devem interagir constantemente durante o diagnéstico e o
anto para que se atinjam resultados satisfatérios. Os pacientes também esperam ser tratados
';r,‘dividuosje desejam receber assisténcia médilca personalizada, adequada s suas necessida-
éspeciﬁcas_ E importante obsF:ryar, porém, que a interacdo decorrente da alta customizacfo cria
feniciais problemas para a administracfio do processo de fornecimento de servigos.
Para descrever a natureza dos servigos, os quatre quadrantes da matriz de processo de servigos
i ‘denominados com base nas duas dimensoes. As fdbricay de servigos oferccem um servigo
zado, com alto investimento de capital, de maneira semelhante a uma linha de montagem.
ids de servicos permitem mator customizagio do servigo, mas o fazem em um ambiente de
capital. Os clientes de um servigo de massa receberdo um servigo indiferenciado em um am-
te: comn grande forca de trabalho, mas os que buscam um servigo profissional serdo atendidos
{vidualmente por especialistas treinados.
..'Os gerentes de servigos em qualquer categoria - fabrica, loja, servigo em massa ou profissional
& desafios parecidos, conforme se observa na Figura 2.3. Os servigos com alta necessidade de
pital (ou seja, com baixa intensidade de mio de obra), como linhas aéreas e hospitais, requerem
T monitoramento cuidadoso dos avangos tecnoldgicos para permanecerem competitivos. Esse
Ito investimento de capital também exige que os gerentes planejem a demanda a fum de que os
quipamentos sejam utilizados de forma constante. Alternativamente, os gerentes de servigos com
randé mao de obra, como profissionais da drea médica ou juridica, devem concentrar-se nas ques-
des elativas ao pessoal. O grau de customizagio afeta o poder de controle sobre a qualidade do
“servigo sendo fornecido e a percepgdo do servigo pelo cliente. Discutiremos as possiveis solugdes
-para cada um desses desafios nos préximos capitolos.

Grau de interacdo e customizacao

Baixo Alto
Fébrica de servicos: Loja de servicos:
= « Companhias aéreas + Hospitais
E Baixo + Transportadoras + Mecanicas
£ + Hotéis * Qutros servigos de
2 + Resorts e recreagdo manutencao
S
<
2 Servicos de massa: Servicos profissionais:
*E « Varejista » Médicos
o « Atacadista « Advogados
© Alto
5 « Escolas « Contadores
5 « Aspectos de varejo « Arquitetos
dos bancos comerciais

Figura 2.2 A matriz de processo de servicos.
Fonte: “How Can Service Businesses Survive and Prosper?” de Rager W. Schmenner, Sloan Management Review, vol. 27, no. 3, Spring
1986, p. 25, com permissdo do editor. Copyright 1986, Sloan Maragement Review Association. Tedos os direitos reservados.
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Desafios para os gerentes ]

{baixa intensidade de trabalho): .

+ Decisdes de capital

- Avangos tecnolggicos IR

+ Gerenciamento de demanda para evitar
picos e estimular a demanda em periodos.
de baixa procura : '

"+ Programacioc do fornecimento dos servicds,

Desafios para os gerentes S . R Desafios para os gerentes.
{baixa interacda/ . . % _* {alta interacio/ s
baixa customizagde);, .. alta customizagio): .

s Marketing oo Fébrica deservicos | Loja de servicos * Lutar contra aumento,
. Tornar o servigo " * - (baixo trabalho/ {baixo trabalko/ de custos R

- "acothedor™. Vo baixa interacio e alta interago e - Manter a.'qual;dadf, -

'+ Atengac ao ambiente. * - customizacio) customizagag) * Reagir a intervencdo do
- fisico oo Lo .. cliente no processo:

+ Gerenciaménto rigido’ - » Gerenciar o progresso: | -

"+ dahierarquia, com’ " Servico de massa Serwgo-s ) - do'pessoal que presta

necessidade de : (elto trabalho/ profissionais B e
procedimento de .\ - baixa interagdo e .(alto tr?balho/a!ta . Gerenciar hierarquias ' -

“. opéragio padronizads customizagao) fteragdo e .+ horizontais em que'a
: R customizagio) * relacdo superior/subgrdi:

.+ nado ¢ quase inexistente .

* '* "+ Conquistar a lealdade -

dos empregados.. - -

- Desafios para bs gerentes -
- (alta intensidade de trabatho): -
+ Contratagio. ... . :
"+ Treinamento - T R
- Desenvolvimento e controle de métodes”
: + Bem-estar dos empregadas | :
+ Programacgo da forca de trabalho .
- Controle de locagdes e dreas gedgraficas -
"+ Lancamento de novas unidades .. L
.+ Administragdo do crescimento

Figura 2.3 Desafios dos gerentes de servicos.

Fonte: "How Can Service Businesses Survive and Prosper?” de Roger W. Schmenner, Sloan Management Re-
view, vol. 27, no. 3, Spring 1986, p. 27, com permissde do editor. Copyright 1986, Sloan Management Review
Association. Todos os direitos reservados.

CLASSIFICACAQ DOS SERVICOS PARA INSIGHTS ESTRATEGICOS’

E dificil generalizar a discussdo sobre estratégias de servigos por causa da diversidade de empresas
nesse ramo e das diferentes relagdes que elas 8m com o cliente. No entanto, precisamos de insights
estratégicos que transcendem as fronteiras entre os setores para evitar a ideia errénea de que, comao
pensa a maioria dos gerentes, os conceitos nio se traduzem de um setar para outro. Por exemplo,
as estratégias competitivas utilizadas por bancos poderiam se aplicar aos servigos oferecidos por
lavanderias, pois ambos lidam com a propriedade do cliente. Os novos servicos, disponivels nos
Estados Unidos, de entrega e coleta de roupas para lavar em estagdes de trem de subiirbios sio
similares, em conceito, ans caixas autométicos de bancos nos supermercados, Os esquemas de clas-
sificagdo a seguir, desenvolvidos por Christopher Lovelock, permitem avaliar possiveis dimenses
estratégicas que transcendem as fronteiras entre os setores.

Natureza do ato de prestacéo de servicos

Como mostra a Figura 2.4, o ato de prestagiio de servigos € considerado a partir de duas dimensdes:
quem ou o que ¢ o beneficidrio direto do servigo; e a natureza tangivel do servigo. Isso resulta em
quatro classificaces possiveis: (1) agfes tangiveis direcionadas ao cliente, como transporte de pas-
sageiros e cuidados pessoais; (2) agfes tangiveis direcionadas aos bens do cliente, como Servigos de
lavanderia e limpeza; (3) acdes intangiveis direcionadas ao intelecto do cliente, como entretenimento;
e {(4) agdes intangiveis exercidas sobre ¢ patriménio do cliente, come servigos financeiros.

Esse esquema de classificagiio levanta algumas questdes a respeito da forma tradicional como
0s servigos tém sido oferecidos. Por exemplo, o cliente precisa estar fisicamente presente durante
aprestagao do servigo? Se sim, € apenas para iniciar ou terminar a transagfio? Ou sua presenca nio
& necessdria? Se o cliente deve estar presente, tem de se deslocar até as instalagdes do servico e ge
tornar parte do processo, ou entdo o prestador do servigo tem de se deslocar até o cliente {p. ex_, ym
servigo de ambuléncias). Essas questdes tém implicacdes significativas para o design das instala.
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Beneficidrio direto do servico

Pessoa Bens
g Servicos dirigidos ao corpo: Servicos dirigidos a
Z Satide bens fisicos:
a3 .
w AcBes Tra[lsporte de passageiros Transporte de carga
o tangiveis SalGes de beleza Conserto e manutencao
o , .
A Academias Lavanderia e lavagem a seco
g Restaurantes Cuidados veterindrios
o
en
(=9
5 Servigos dirigidos a mente: Servicos dirigidos a
% Educacdo ativos intangiveis:
o - Comunicacdo Bancos
2] Acbes . . x - :
o - s Servicos de informacao Servicos legais
N intangiveis "
@ Teatros Contabilidade
2 Museus Seguros
Zz Valores mobilidrios

‘4 Natureza do ato de prestacdo de servicos.
Adaptada com permissdo da American Marketing Asscciation: Christopher H. Lovelock, "Classifying Services to Gain Strategic
ing Insights” journal of Marketing, vol. 47, Summer 1983, p. 12.

para o processo de interagio entre empregados, pois as impressdes provocadas no cliente in-
ardo suas percepcdes sobre o servico. Além disso, levantam-se questiies sobre a convenién-
a o cliente, da localizagdo das instalag@es e do hordrio de atendimento. Nio é surpreendente
vg:bancos de varejo tenham adotado caixas autométicos e alternativas a interagfio pessoal.
ensar criativamente sobre a natureza do servigo ajuda o gerente a identificar modos mais con-
¢s de prestar os servigos, considerando inclusive adotar um produto que os substitua. Por
lo, filmes em BVD e shows gravados em CD sdo um substitute conveniente para a presenga
servindo também como registro permanente dos eventos.

acdo com os clientes

mpresas de servigos tém oportunidade de construir relagdes de longo prazo porque os clentes
uzem as transagdes diretamente com o fornecedor do servigo, quase sempre de maneira pre-
c‘i_a.L Em comparagdo, os fabricantes de produtos estio em geral isolados do usudrio final por um
de distribui¢io que inclui distribuidores, atacadistas efou varejistas. A Figura 2.5 contrasta a
Iréza da “condicio de membro” do cliente com a natureza da prestagio do servigo. Essa figura
1a 0 valor, para a empresa, de ter um cliente como membro; no entanto, virias mudangas ocor-
1 desde a sua primeira publicacio, em 1983, Por exemplo, as empresas de locacio de carros
 grandes redes de hotéis uniram-se is companhias aéreas para oferecer descontos por meio de
gramas de fidelidade. Além disso, algumas estradas privatizadas oferecem passes de peddgio
1ais, que podem ser afixados ao carro. Quando o motorista passa pelo pedigio, o valor da taxa é
€scontado autornaticamente, de modo que o carro ndo precisa parar.

onhecer os clientes é uma vantagem competitiva significativa para uma empresa de servigos.
tbanco de dados com os nomes e enderegos dos clientes, além do uso que fizeram do servigo, per-
©acdes de marketing direcionadas e um tratamento individual dos clientes. Estes se beneficiam do
‘de serem membros (ou sdcios) devido & conveni&ncia de taxas anuais fixas e a consciéneia de que
40 clientes valorizados, recebendo regalias ocasionais (p. ex., prémios para viajantes frequentes).

Ustomizacio e discernimento

Qm- a simultaneidade entre a criagéio e o consumo de servicos e com a participacio do cliente
Processo, criam-se oportunidades de customizar o servico de acordo com as necessidades do

le_nt'e_ A Figura 2.6 mostra que a customizacio percorre duas dimensdes: ou o cardter do servigo

P-&_:nmtﬂ a custormizagéo, ou o prestador do servigo tem discernimento para adaptar o servigo.
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Tipo de relacao entre a organizagao de
servicos e seus clientes

"Condicédo de membro” Sern relacdo formal
Seguro Estacdo de radio
Prestagao Tetefonia Protecéo policial
continua do | Energia elétrica Farol
servico Banco Autoestrada pGblica

Telefonemas de longa distancia
Pacote de ingressos para o
teatro

Autoestrada com pedégio
Aluguel de carro

Transagdes '
discrgetas Vale-transporte Cinema -
Clube de compras no atacado Transporte publico
Restaurante

Viajante frequente de uma
companhia aérea

Natureza da prestacdo de servicos

Figura 2.5  Relagdes com os clientes.
Fonte: Adaptada com permissdo da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, "Classifying
Services to Gain Strategic Marketing Insights”, fournal of Marketing, vol. 47, Summer 1983, p. 13.

Selecionar um quadrante da Figura 2.3 para posicionar um servico € uma escolha estratégica.
Por exemplo, os cinemas tradicionais oferecem apenas uma opgio de filme; desse modo, estio
inseridos no quadrante baixo/baixo. A maioria dos cinemas novoes, no entanto, é construida com vé-
rias salas, permitindo algum grau de customizacfio. No dmbito dos restaurantes fast-food, o Burger
King tem o slogan “faca do seu jeito”, dando espago a certa customizacio do “Whopper”. Consi-
derando wm dado setor econdmico, cada quadrante poderia ser ocupado por diferentes segmentos
desse setor, como iustram os virios tipos de operagdes dos servicos de alimentagio na Figura 2.6.
No entanto, essa escolha estratégica, de oferecer maior customizagio e de permitir que o funciona-
rio exerca seu julgamento, traz implicagSes para o sistema de prestagio de servigos.

Natureza da demanda e da capacidade de fornecimento

Observamos que a perecibilidade temporal da capacidade do servigo cria um desafio para os ge-
rentes, pois eles nfio t&ém a opgdo de produzir e estocar para uma venda futura. Mesmo assim, o
tamanho dos desequilibrios entre demanda e capacidade varia entre as indusirias de servigos, como
mostra a Figura 2.7,

Para determinar a estratégia mais apropriada em cada caso, é preciso constderar as seguintes
questdes:

1. Qual é a natureza da flutuagio da demanda? Seu ciclo & previsivel (p. ex., a demanda didria por
refeigbes em um restaurante fast-food), isto €, pode ser antecipado?

2. Quais sfio as causas subjacentes dessas flutuaces na demanda? Se as causas sdo os hdbitos ou
as preferéncias dos clientes, o marketing poderia produzir uma mudanga?

3. Quais 530 as oportunidades para mudar o nivel de capacidade ou fornecimento? Pode-se con-
tratar funciondrios de jornada parcial para trabalhar nas horas de pico?

Uma vez que o bom gerenciamento da capacidade e da demanda € fundamental para o sucesso
de uma empresa de servigos, o Capitulo 11, “Gerenciamento de capacidade e demanda”, € dedica-
do inteiramente a esse topico.

Método de prestacdo do servico

Como mostra a Figura 2.8, o método de fornecimento do servigo tem tanto um componente geogri-
fico quanto um componente relacionado ao nivel de interagio com o cliente.

Os servigos com multiplos locais de atendimento trazem implicacdes gerenciais significativas
para assegurar a qualidade e a coeréncia na oferta de servigos. Os detathes das implicagdes estratg-
gicas relacionadas & localizacio das instalagdes sdo discutidos no Capitulo 10. Com os avangos nag
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Grau de customizacio
Afto Baixo

Cirurgia Educacdo (turmas grandes)
Servico de taxi Programas de prevencio
Restaurante refinado em satide

Restaurante familiar

Alta

Servigo telefdnico Transporte piblico
Servigos de hotel Cinema

Baixa Bancos varejistas Esportes para espectadores
Cafeterias Servicos institucionais de
alimentacdo

Nivel de influéncia do prestador de
servicos em contato com os clientes no
julgamento das necessidades dos clientes

2 2.6 Customizacio e discernimento na prestacio de servicos.
‘Adaptada com permissdo da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, “Classifying Services to Gain Strategic
eting Insights” journal of Marketing, vol. 47, Summer 1983, p. 15.

Extensao de flutuacéo da demanda ao longo do tempo

Ampla Restrita
©
g
x Demanda em | Eletricidade Segt{ros .
g periodo de pico Tel_efone B Servicos legais
03 suprida Unidade de obstetricia Bancos
E.g rapidamente | Emergéncias policiais Lavanderia e lavagem a seco
g2
&3
£ m Demanda em ) )
i perfodo de pico | Preparacdo do imposto derenda | Restaurante fast-food
3 frequentemente | Transporte de passageiros Cinema
§ excede g | Hotéis e pousadas Postos de gasolina
R} capacidade

igdi'a 2.7 Natureza da dermanda em relacio 3 capacidade.
onte: Adaptada com permissio da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, “Classifying Services to Gain Strategic
arketing Insights”, fournal of Marketing, vol. 47, Summer 1983, p. 17.

Disponibilidade do local de prestacao dos servigos

Um local Vdrios locais

S «a

Cliente vai a . -
-g empresa de Teatro Servigo de Onibus
@ press Barbearia Rede de fast-food
. servigos
~
’% Prestador de
5 servicos vai Servi¢o de controle de pragas Entrega de correio
3 STVIED Téxi Emergéncias mecanicas
5 atéocliente
1]
©
1] Transacao . . -
§ remf:)ta Empresa de cartdo de crédito Rede nacional de televisdo
2 Televisdo local Companhia telefonica
[}
=

Figura 2.8 Método de prestagdo dos servicos.
Fonte; Adaptada com permissio da American Marketing Association: Christopher H. Lovelock, "Classifying Services to Gain Strategic
M_arketéng Insights”, fournal of Marketing, voi. 47, Summer 1983, p. 18.
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comunicacdes eletrdnicas, as transagdes remotas tornam-se cada vez mais comuns pela convenién-
cia e eficiéncia oferecidas ac clieate. Por exemplo, utilizar os servigos da empresa de logistica UPS
pela Internet permite que os clientes emitam etiquetas de expedi¢@io e rastreiem pacotes de casa,
diminuindo o grau de interaco fisica entre os clientes e os funciondrios. A implicacfo estratégica
do design de um sistema de fornecimento de servigos e o seu efeito sobre a interagio entre cliente
e empresa s80 topicos na Parte I deste livro: Design da empresa de servigos.

LOGICA DOMINANTE DO SERVICO®

A logica dominanie do servico é uma alternativa ao paradigma tradicional centrado nos bens para
descrever as trocas econdmicas ¢ a criagdo de valor. A ideia central € que o servico, definido como a
aplicagio de competéncias em beneficio de outra parte, € a base fundamental para a criag@o do valor
econdmico. Por serem um componeste do pacote de servigos, bens facilitadores podem estar envol-
vidos na troca, mas o valor de uso (valor percebido ¢ determinado pelo cliente) € o elemento central,

A Tabela 2.4 contém as 10 premissas fundacionais (PF) da 16gica dominante do servico, com
uma breve explicagio/justificativa de cada uma. Eis uma elaboragfio mais detalhada:

» PY1: O servigo € visto como uma atividade ou processo {referido no singular), ndo como uma
unidade intangivel de produgfio (referido no plural, "servigos", na analogia com os bens), que é
derivada da aplicacfio (portanto ativa, ¢ nfio passiva) de competéncias (conhecimentos e habili-
dades) em beneficio de outra parte.

» PF2: O processo de criaclo do valor em uma sociedade pds-industrial € complexo, com muitos
sisternas intermedidrios (a Internet, por exemplo) facilitando o processo de troca.

» PF3: Embora os bens sejam um conjunto de custos de mio de obra, material e energia, eles
adguirem valor apenas ao serem usados (p. ex., um carro oferecendo um servico de transporte),

» PF4: A vantagem competitiva de uma empresa € determinada por suas habilidades, conheci-
mentos e capital intelectual, gue podem ser utilizados para criar valor para o cliente.

= PF5: Se o servigo € a aplicacio de competéncias em beneficio de outros, entdo toda atividade
econdmica € em esséncia um servigo, independentemente de a economia ser agriria, industrial

ou pos-industrial.

Tabela 2.4 Premissas fundacionais {PF) da ldgica dominante do servico
PE  Premissa Explicacdo/justificativa
1 O servico é a base fundamental da troca. A aplicacdo de recursos operantes (conhecimentos e habilidadas), ou
“servico,” ¢ a base para toda troca. Servigo € trocado por servigo.
2 Atrocaindireta mascara a base fundamentai da troca. Bens, servicos e instituicdes mascaram a natureza da troca, que é do
servigo-por-servio. _
3 Os bens sdo mecanismos de distribuicdo para a prestacio Os bens (tanto durdveis quanto ndo durdveis) obtém seu valor pelo uso,
de servigos. pelo servico que eles fornecem,
4 Osrecursos operantes sdo a fonte fundamental da A capacidade comparativa de causar a mudanga desejada é o que
vantagem competitiva. impulsiona a cencorréncia.
5 Todas as economias 550 economias de servico, O servico esta ficando mais evidente apenas agora, com o aumento da
especializacéio & da terceirizagdo,
O cliente é sempre um cocriader de valor. Implica que a criagdo do valor se dé pela interagao.
A empresa ndo pode fornecer o valor, apenas propostas de A empresa pode disponibilizar seus recursos aplicados e, de forma
valor. colaborativa (interativa), criar o valor apés a aceitacio pelo consumidor,
mas ndo pode criar/fornecer o valor por si s¢.
8  Uma visio centrada no servigo é inerentemente voltada a0 O servigo é determinado e cocriado pelo cliente. Portanto, o servigo é
cliente e 3 relagdo com ele. inerentemente voltado ao cliente e & relagdo com ele.
9 Todos os agentes econdrmicos e sociais sdo integrantes dos  mplica que o contexto da criagdo do valor € em umna rede de redes
recursos. (integrantes do recurso).
10 O valor é sempre dinica e fenomenclogicamente © vaior é idiossincrético, experiencial, contextual e carregado de

determinado pelo beneficiario.

significado.

Fonte: Stephen L Varge and Melissa Archpru Akaka, "Service-Dominant Logic as a Foundation for Service Science: Clarifications,” Service Science (1), Tabela 1 pp. 35,
32-41, 2000.




alor é criado em conjunio com o cliente, entdo a atividade de servico deve envolvé-lo de
<ia {sua mente, COIPO, peitences, informacdes sobre efe, etc.) em wma relagio interativa.
“ieim como um produte nio tem valor intrinseco até que seja usado, um servigo sé
e valor ao ser utilizado pelo cliente (p. ex., um assento em um avido nio tem valor se
yazio no momenio da decolagem).

dque © servigo € criado em conjunic com o cliente, a troca de servicoe torna-se natural-
te Yoltada para ele.

valor é criado quando, para consumar a troca, o cliente integra e aplica os recursos do
¢ de servicos junto com outros integrantes de recursos (p. ex., comprar no eBay utili-
&'6 PayPal).

j ('ada cliente determing o valor ou a qualidade do servigo de acordo com suas necessida-
sosgoats em wn dado momento {p. ex., almogo ripido ou jantar a dois) e contexto (p. ex.,
infio ou em grupo) come uma experiéncia.

fo

val
Qgik;a dominante do servigo tornou-se a base para um novo campo de estudos, a “ciéncia do
+defendida pelo Centro de Pesquisas da IBM em Almaden, na Califémia, e denominada
4 do servigo, administragio e engenharia” (SSME, na sigla em inglés). A SSME € a aplicacio
lﬂi’nas cientificas, administrativas e de engenharia as operagbes que uma organizagiio realiza
para outra organizagao ou individuo. O objetivo € facilitar a previsao da produotividade, da qua-
o desempenho, da conformidade, do crescimento e do aprendizado nas relagBes de partitha
alﬁo ou riscos (coprodugdo). O ponto central da cidncia do servico € a transferéncia e o com-
ém’ento de recursos dentro e entre os sistemas de servico, A fungdo normativa desses sistemas é
. 'ar pessoas, tecnologias e informagdes por meio de propostas de valor, com o objetivo de cocriar
al T para os sistemas de servico que participam do intercimbio interno ou externo de recursos.

A;VISAO DOS SERVICOS COMO SISTEMA ABERTO

rganizacdes de servigos tém um cardter suficientemente tinico para exigirem abordagens ge-
ciais que ultrapassem a mera adaptagiio de téenicas utilizadas na manufatura de produtos. As ca-
_ rdcteéristicas distintivas sugerem uma ampliagfo da visdo de sistema para incluir o cliente como um
articipante no processo de servigos. Segundo essa visio, retratada na Figura 2.9, o cliente entra no
sterna, € transformado pelo processo de servigos e sai com algum grau de satisfacio.

Capitulo 2 A natureza dos servicos

Figura 2.9 Uma visdo dos servicos como sistema aberto.
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Benchmark em servicos

Criatividade "fora da caixa”

Pode-se pensar que Herb Kelleher, fundador e ex-presidente da
Southwast Alrlines, tem todas as respostas. Sua empresa é a mais
bem sucedida companhia aérea nos Estados Unidos em quase to-
dos 0s aspectos — partidas pontuais, menor nimero de bagagens
perdidas, maior aproveitamento das aeronaves e maior satisfa-
¢do dos clientes.

A Southwest Airlines ndo atingiu essa posicio privilegiada,
no entanto, simplesmente pramaovendo reunides de diretoria e
sessdes de brainstorming na privacidade de seus escritdrios. Os

organizadores da companhia também “sairam da caixa”. Por
exemplo, para melhorar o tempo de reabastecimento e preparg
dos voos, eles recorreram as competicdes automobilisticas — as
500 Mithas de Indianapolis, mais especificarmente. Em vez de as.
sistir a corrida, eles observaram as equipes de pit stop enguantg
elas abasteciam e faziam a manutencio dos carros. Isso thes dey
novas ideias sobre equipamentos, pegas de reposicio e trabalho
em equipe, o que se traduziu em um servico mais pontual. Esses -
insights ndo poderiam ser obtidos ao observar apenas as ope-
ragdes de outras companhias aéreas. Muitas vezes, a corrida é
ganha nos pit stops.

Em um sistema aberto no qual o cliente é um participante,
as fungbes do gerente de servigos incluem tanto as de produgio
quanto as de marketing. A separagio tradicional entre produgio
e marketing, observada na manufatura, com estoques de produ-
tos acabados servindo como interface entre essas fungdes, ndo €
possivel nem apropriada aos servigos. O marketing desempenha
duas fungdes importantes nas operagdes de servigos didrias: 1)
educar o consumidor para ser um participante ativo no proces-
50; € 2) “suavizar” a demanda para que se equipare & capacidade
do servigo. Bssa atividade de marketing deve estar coordenada
com a programacic da forga de trabalho e com o controle e 4
avaliagio do processo de fornecimento do servico. Por necessi-
dade, as operacdes e fungdes de marketing sdo integradas nas
empresas de servigos.

Em um ambiente de servigos, o processo € o produto. A pre-
senga do cliente nesse processo anula a perspectiva de sistema
fechado, observada na manufatura. As téenicas para controlar as
operagfes em uma fabrica isolada, que produz uma mercadoria
tangivel, s30 inadequadas para os servigos. O ritmo do processo
ndo € mais determinado pelas maquinas, nem a produgio € facil-
mente medida com base no cumprimento das especificagfes. Ao

contrdrio, os clientes chegam com diferentes demandas, entiio
muttiplas medidas de desempenho sdo necessérias. Os empre-
gados do setor de servigos interagem diretamente com o clien-
fe, com poucas oportunidades para intervengdes gerenciais. Tal
sttuacio requer tremamento extensivo e delegagiio de poderes
aos funciondrios para gue atuem apropriadamente na anséncia
de supervisio direta,

Além disso, as impressdes do cliente sobre a qualidade
do servigo baseiam-se na experiéncia vivenciada, consideran-
do todos os elementos do pacote de servigos, e nfio apenas o
servigo explicito prestado. A preocupagio com as atitudes e o
treinamento dos funciondries torna-se indispensdvel para asse-
gurar que os servigos implicitos também sejam valorizados pelo
cliente. Quando visto da perspectiva do cliente, o processo de
servigos desperta preocupagdes que vio desde a estética das ins-
talagdes até passatempos nas dreas de espera.

Um conceito de sistema aberto de servigo também permite
uma visio do cliente como coprodutor. Permitir ao cliente par-
ticipar ativamente no processo de servicos (p. ex., oferecer um
buf de saladas em um restaurante) pode aumentar a produtivi-
dade, 0 que, por sua vez, pode ampliar a vantagem competitiva.

Resumo

O gerenciamento de um sistema aberto requer técnicas e sensi-
bilidades diferentes daquelas necessérias a um sistema fechado.
Os gerentes de servigos deparam-se com operacgbes ndo rotinei-
ras que s6 podem ser controladas indiretamente. Em servicos,
€ o elemento humano o fundamental para operacgdes eficazes.
Por exemplo, a inevitdvel interagdo entre prestador de servigos e
cliente é uma fonte de grandes oportunidades, como ocorre nas
vendas diretas. Porém, dificilmente essa interacfio pode ser con-

trolada inteiramente, o que talvez resulte em danos & qualidade
dos servigos. Por essa razio, a atitude e a aparéncia dos funcio-
ndrios em organizacdes de servigos sio questOes importantes.
Para um servigo, a presenga do cliente ne processo permite a
cocriagiio do valor, Em muitos aspectos, o gerente de servicos
adota um estilo de administragiio que incorpora as operagies e
as funcdes de marketing.

Palavras-chave e definicdes

Back effice: atividades de fornecimento dos servigos ndo obser-
vadas pelo cliente (p. ex., cozinha do restaurante). p. /8§

Bens facilitadores: material adquirido ou consumido pelo com-
prador ou itens fornecidos pelo cliente {p. ex., alimentos, ta-
cos de golfe). p. 22

Ciéncia do servigo: campo de estudo da transferéncia e compart;-
Ihamento de recursos dentro e entre sistemas de servigo, p. 37

Front affice: atividades de prestagio de servigos obsesviveis
pelo cliente (p. ex., a drea em que as refeigBes s30 servidas
em um restaurante), p. 18




Ges de apoio: recursos fisicos necessé‘fios ?ar.a gue um
o seja oferecido (p. ex., campo de golfe, prédio do hos-
avido). p- 22 . .
gminante do servigo: visio Fle que todas as economias
Zonomias de servigo, nas quals o valor € sempre criado
njunto durante a troca (ao fazer-se .a] 20 por outro}. p 30
dos processos de servigos: classificaciio de servigos
da no grau de interagio e customizagiio ¢ no grau de
ssidade do trabalko, o que resulta em quatro categorias:
Liéas de servigos, lojas de servicos, servicos em massa e
igos proﬁssionais. p 24 ) )
4 de servigos: descri¢lo de um servigo baseada em cinco
ﬁ-gponentes: instalactes de apoio, bens facilitadores, infor-
Ges, servigos implicitos e servigos explicitos. p. 22
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Perecibilidade: um servigo nio utilizado ao longo de um deter-
minado perfodo de tempo & perdido para sempre {p. ex., um
assento vazio em um avido). p. 20

Servicos explicitos: caracteristicas essenciais ou intrinsecas
prontamente observiveis (p. ex., decolagens pontuais, quali-
dade de uma refei¢io). p. 22

Servigos implicitos: beneficios psicolégicos ou caracteristicas
extrinsecas sentidas apenas sutilmente pelo cliente (p. ex., se-
guranga de um estacionamento bem iluminado, privacidade
de um escritdrio de empréstimos). p. 22

Servitizacio: aumento da receita pela unifio de um servigo com
a venda de um produto (p. ex., o financiamento de um carro
nova). p. 18

icos para discussdo

- Ouais 530 as caracterfsticas de servicos mais apropriadas
para o fornecimento via Internet?

“Quanda coletar informagdes de assinaturas de um servi-
-0 torna-se invasio de privacidade?

Quais sdo alguns dos problemas de gerenciamento as-
soctados & liberdade de julgamento dos empregados ao
atender as necessidades dos clientes?

4. Tlustre as “caracteristicas distintivas de operagdes de servi-
¢os” para um servigo com ¢ qual vocé tem familiaridade.

5. Que fatores um gerente deve considerar ao fentar me-
lhorar 2 imagem de uma empresa de servigos?

6. Critique o tépico “Caracteristicas distintivas de opera-
cdes de servigos”, argumentando que os elementos de
participagio do cliente, simultaneidade, perecibilidade,
intangibilidade e heterogeneidade também se aplicam a
produtos.

xercicio interativo

furma € dividida em cinco grupos. Cada grupo recebe uma
as classificagOes de servigos (p. ex.: natureza do ato, relagfo
m ¢ cliente, custemizacio, natureza da demanda ou método

ageVolvo

A:Village Volvo ¢ a "nova sensacic do momento”. Trata-se de
im:émpreendimento de dois ex-mecnicos de distribuidoras
‘altérizadas Volvo para proporcionar servicos de manutencdo
“de qualidade, com custos razodveis, a carros fora da garantia.
m base ern seus 22 anos de treinamento e experiéncia com ©
listribuider Volvo local, eles conquistaram uma reputacdo res-
Peitavel e uma clientela fiel e satisfeita, o que torna vidvel uma
Q eracao de servico independente. A Village Volvo ocupa um
‘Prédic Butler novo {isto & uma estrutura de metal pré-fabrica-
da), com quatro 4reas de trabalho, além de escritéric, drea de
_E'Spera e drea para estocagem.

Os propristarios acreditam ter projetadc suas operacdes
“Para proporcionar um servico customizado de manutencio de
€arros, ndo disponivel na concessionaria local. Eles reservaram
‘alguns hordrios na semana durante os quais os clientes podem
chegar para servicos rapidos de rotina, como ajustes e trocas de
Qleo, mas incentivam os clientes a marcarem hora para o diag-
Ndstico e repara de problemas especificos.

' Na hora marcada, o cliente e o mecénico discutem os pro-
blemas percebidos pelo cliente. Ocasionalmente, mecanico ¢

de fornecimento) e cria um exemplo para cada um dos guatro
quadranies da matriz.

Estudode ;c'a_e;_a} 2. 1

cliente fazem um rapido test drive para se certificar de que ambos
tenham entendido o problema. .

Outra fonte de informagdo para o mecanico é o Dossié de
Reparos do Carro (DRC). A Village Yolvo mantém um registro dos
servigos realizades em cada veiculo. Esse histdrico ajuda o mecéni-
co no diagndstico de problemas, além de ser um registro Gtil caso
um velculo sefa retornado no prazo de garantia de um servico rea-
lizado, Os proprietérios consideram usar o DRC para "lembrar” aos
clientes guando o préximo procedimento de rotina deve ser feito.

Apds o mecanico fazer o diagndstico preliminar, o gerente
de servicos dé ao dono do veiculo uma estimativa do custo e
do tempo do conserto, casa ndo sejam identificados novos pro-
blemas. A politica da empresa determina que o done do veiculo
seja consultado antes que se faca qualquer reparo além de com-
binado. Embora o cliente possa falar com o mecanico durante ¢
processo de reparo, o gerente de servigos € o principal 2lo de con-
tato entre cliente e oficina. £ sua responsabilidade assegurar que
o cliente entenda o diagndstico preliminar, avisd-lo de qualquer
problema ou custe inesperados e notificd-lo quando o veiculo
estiver pronto para retirada,
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A Village Volvo atualmente ndo conta com um servigo de
transporte alternativo para os clientes; porém, esta considerando
disponibilizé-lo duas ou trés vezes por dia, pois os donos da em-
presa acham gue sua localizagdo em um bairro de subdrbio pode
ser uma restricdo para alguns clientes. A sala de espera € equi-
pada com uma televisao, poltronas confortaveis, café, maquina
de venda de refrigerantes, revistas e o jornal local. Esse ambiente
é utilizado praticamente sé por clientes que chegam sem hora
marcada (quartas-feiras, das 15 as 17 horas, e guintas-feiras, das
8 as 10 horas) para ajustes répides e rotineiros ou para dar uma
clhada em carros usados para compra.

Os mecanicos proprietdrios ndc executam reparos das 7 as
8 horas e das 17 &s 18 horas, pois esses sdo s periodos de maior
contato com os clientes. Eles acreditam que discutir os proble-
mas existentes antes de fazer o reparo € tdo importante guanto
discutir os reparos j4 feitos. Enquanto realiza os consertos, o me-
céanico fica atento 2 problemas que talvez necessitem de aten-
¢do no futuro {p. ex, as correias do alternador € da ventoinha
mostram sinais de desgaste e devem ser substituidas apds 9.0C0
km). Essas observacdes sdo repassadas ao cliente na entrega do
veiculo e sdo registradas no DRC para uso future, come talvez um
lembrete via correio sobre a necessidade daquela manutencdo.

Todas as pecas pequenas gue foram substituidas s&o coloca-
das em uma caixa dentro do carro. }a as pecas maiores ou mais
pesadas sdo identificadas e colocadas a disposi¢do do cliente
para inspegdo. Ha um cuidade em manter-se o carro limpo du-
rante a manutencdo, e seu interior é aspirado antes da entrega,
como cortesia. Apds o conserto, o veiculo € levado para um rapi-

Xpresso Lube”

Charlie Green, proprietério da Xpresso Lube, ndo é um mecanico
comum. Homem de muitos talentes, Charlie adquiriu um valioso
conbecimento sobre o negdcio de troca de dleo enquanto traba-
lhava na Divisao de Misturas Especiais da Goodyear. Charlie tam-
bém aprendeu com seu pai e com seu irmdo enquanto trabalha-
va com carros na juventude, tende mais tarde complementado
esse conhecimento com cursos formais de mecanica automotiva.
No entanto, as semelhancas entre Charlie e cutros mecénicos
do mesmo ramao terminam por aqui. Charlie também é musico
profissional — ele toca baixo aclstico e canta —, além de ser pro-
prietdrio de uma plantacdo de café na Costa Rica.

Em geral, chegado o momento de trecar o 6leo do carro,
uma pessoca tem apenas duas escolhas: troca-lo ela mesma ou
pagar alguém {p. ex, uma revendedora, uma mecanica de carros
independente ou um posto de “troca rapida” de 6leo) para fazer
iss50. Muitas pessoas optam por postos de troca rpida porque é
mais facil do gue trocar ¢ élec por conta prépria, além de nor-
malmente ser mais rdpido e barato do que ir a uma revendedora
ou & uma mecanica independente,

As pessoas 56 querem entrar e sair o mais rapido e economi-
camente possivel. A maioria das empresas que fornecem o servi-
¢o de troca de éleo ndc possui caracteristicas diferenciadas. Elas
cobram mais ou menos o mesmo prego e podemn ser encontradas
erm quase qualquer grande avenida. A maioria das pessoas esco-
lhe uma qué seja proxima de casa e que ndo tenha muita fila de
espera. O desafio enfrentade pelos servigos de troca rapida é ge-

do test-drive. Em seguida, ele é estacionado, ficando pronte para
ser entreguie.

Os proprietdrios da Village Volvo pensam gue suas respon-
sabilidades estendem-se além dos servicos imediatos prestados -
aos clientes. Assim, eles desenvolveram uma rede de outros pres-
tadores de servigos gue ajudam & reciclar pegas usadas e residugs,
e para os quais podem encaminhar os clientes quando o servigo
solicitado foge a seu escopo (p. ex, trabalhos na carroceria, ali-
nhamentos e restauracdo de estofados). Os proprietatios tam-
bém estudam a possibilidade de oferecer um minicurso, em uma
manhd de sdbado por més, para instruir os clientes sobre o que -
devem fazer para receber suas madalhas Volvo 200 mil mithas.

Cuestdes
1. Descreva o paccte de servicos da Village Volvo.

2. Como as caracteristicas distintivas de uma firma de servi-
cos sdo llustradas pela Village Volvo?

3. Caracterize a Village Volvo em termos da natureza do ate
de servicos, da relacdo com os clientes, da customizacdo e
do julgamento, da natureza da demanda e do fornecimento
e do métedo de prestacdo dos servigos.

4. Como a Village Volvo poderia gerenciar suas operagdes de
retaguarda (p. ex, operacdes de conserto) 3 maneira de
uma fabrica?

5. Comoa a Village Volvo se diferencia das revendas autoriza-
das da Volvo?

. Estudodecaso2.2

renciar a demanda. A maioria dos clientes quer o servigo durante
a hora do almogo, apds o trabalho ou nos sabados. Um negdcio
de troca de dleo, portanto, tern de prestar 0s servigos o mais ra-
pidamente passivel, pois é assim que ele tentard se diferenciar da
concorréncia.

Charlie lembra a Gltima vez que pagou para trocar 0 dleo
do seu carro. Ele estava na sala de espera com varios outros
clientes quando um mecanico chegou para discutir um proble-
ma com uma senhora de idade. "Madame, a senhora vé isso?”
O mecénico segurava uma vélvula. Ele a sacudiu, produzindo
um ruido, "Vocé cuviu isso? £ um mau sinal. Teremos de tracar
esta vélvula.” A mulher pareceu desconcertada, mas concordou
com o mecanico. Infelizmente, ela ndo sabia que, em todos os
carros, a tal valvula deve fazer o ruido. Charlie ficou conster-
nado. Ele acreditava que os clientes mereciam servigos bons e
honastos, ¢ estava cansado de ver as pessoas sendo "passadas
para trds”. Entda Charlie decidiu fazer algo a respeito: abrir seu
préprio negdcio, a Xpresso Lube, que se especializaria em trocas
de dleo.

Ninguém gosta de esperar muito para ter o dleo do carro
trocado, especialmente porque o ambiente em geral ndo é muito
agradavel. As salas de espera s3o pequenas, sujas & mabiliadas
com cadefras desconfortdveis. Se ha uma televisdo, ela é pequena
e a imagem € ruim. As revistas provavelmente sdo velhas e sobre
carros. Se ha café, ele estd parade na cafeteira desde a primeira
hora da manhal




arlie projetou © amt?ignte do seu negacio para que fosse
ta'de um posto tradicional de troca de déleo. Ele escolheu

concorrer diretam?pte cucm as outras empresas do ramo e

7 disso, mudou 0 jOgo". Quando ele transformou um anti-
to de troca de Slec na Xpresso Lube, disseram a ele que o
cio nunca daria certo, pois a drea de espera era muito grande
howes tinham elevadores em vez dos tipicos fassos nc chio,
Jtrasaria 0 servico. Porém Charlie usou essas caracteristi-
ingulares a seu favor. .
Gurante a fase de desenvolvimento do seu negdcio, Charlie

Aou duas coisas a respeito das economias local e nacional

ita o mercado de troca de leo quanto ¢ de cafeterias esta-

<turados. Qs consumidores viam esses servicos como uma

“idoria e baseavam sua decisdo de compra no preco. Char-

ou em consideragdo esse fator, além do ambiente pouco

davel das instalagdes de troca de dleo existentes — e, em um
omento de revelagdo empreendedora, decidiu combinar a onda
Cafeterias com um negdcio de troca de dleo.
A Xpresso Lube comecou com o objetivo de proporcionar
a experiéncia Unica, agradavel e honesta. Charlie tinha um
+ande conhecimento dos negacios de café e de troca de dleo;
csint 2 fusdc dessas duas experiéncias ocorreu naturalmente
ifaele. Na realidade, no comeco da Xpresso tube, Charlie, inspi-
ido por suas raizes de musice, trouxe algumas bandas para tocar

‘noite. Na medida em que aurnentou o sucesso da Xpressc Lube,

harlie teve de abrir mao da musica ao vivo, pois estava muito

clipado com os outros aspectas do negdcio.

‘Charlie nunca esqueceu a experigncia de ver outras pessoas
arem tratadas desonestamente. Hoje em dia, a maiosia dos seus
lientes ¢ formada por mulheres, que frequentemente foram vi-
fnas de mecénicos desonestos, e por estudantes universitarios.

¥ A5 senhoras me adoram”, diz Charlie, “porque conquistei a con-
fiarica delas”.

A grande &rea de espera foi transformada em uma cafeteria
com atracdes para tornar a espera dos clientes uma experiéncia
agradavel, £ oferecida uma variedade de cafés e uma atmesfera
que impede que os clientes se sintam em uma sala de espera. Na
realidade, alguns clientes aparecem apenas para o café. O chio
¢ 4carpetado, e hd varias mesas e cadeiras. Uma area ao ar livre
€ coberta, para uso quando o tempo estd agraddvel. Um sistema
de'som praporciona misica, e o material para leitura é atual e
atraente para diversos interesses.

"' Devido & atmosfera criada, Charlie ndo tem de competir em
- relagac 4 rapidez, o que permite que a Xpresso Lube use eleva-
dores ¢ apenas duas garagens. Além disse, os elevadores possi-
: _bilitam que os empregados mostrem ao cliente guando ha algo
"de errado com o carro. O cliente consegue ver a parte de bai-
%0 do carro com 6 mecanico ¢ realmente entender ¢ problema,

Capitule 2 A natureza dos servicos 35

Qutros postos de troca de 6leo ndc oferecem esse luxo — ndo
permitem que os clientes entrem no fosso para ver os carros, ja
que os fossos sdo lugares sujos e inseguros para qualquer clienta,
Conseguentemente, um cliente tem de aceitar o conselhe dos
empregados a respeito de outros reparos que precisam ser feitos
- e torcer para gue ndo esteja sendo enganado.

Quando um cliente ndo quer esperar, a Xpresso Lube forne-
ce transporte de ida e volta para o trabalho. Esse servico ajuda
a suavizar a demanda durante as tardes da semana, de maneira
que os clientes ndo aparecam todos apds as 17 horas durante a
semana ou aos sdbados. O servigo de transporte é fornecido pelo
centro de servico automotivo logo atrds da Xpresso Lube, que
também é de propriedade de Charlie. A University Automotive,
que Charlie abriu emn 1984, foi a precursora da Xpresso Lube, A
University Auto fornece servicos de mecdnica para muitos tipos
e modelos de carros. Um posto de gasclina foi construide em um
estacionamento junto a University Auto; quando o posto fechou,
no inicio dos anos 199¢, Charlie comprou a prepriedade e abriu a
Xpresso tube, em 1996. A Xpresso Lube agora € responsével por
30% das receitas dos negdcios conjuntos.

Austin € a sede da Universidade do Texas, uma comunida-
de de alta tecnologia em franco crescimento, considerada a ci-
dade com a melhor musica ac vivo dos Estados Unidos. Todos
esses fatores fazem Austin ter uma populagdo muito diversa, A
localizagdo da Xpresso Lube em uma avenida principal proxima &
universidade atrai um amplo espectro de clientes, mas também
significa que os clientes podem ir a pé para muitas lojas locais
enquanto o trabatho & realizado em seus carros. A livraria Half-
-Price, o supermercado Wheatsville Coop, a sarveteria Amy's Ice
Cream e a loja Toy Joy estdo todas localizadas a poucas qua-
dras. O negdcio proporciona uma grande satisfagdo para Charlie.
“Adoro vir trabalhar, pois todo dia tenho clientes novos e diferen-
tes em nossa loja.”

Questbes
1. Descreva o pacote de servicos da Xpresso Lube.

2. Quais sd0 as caracteristicas singulares de uma operacéo de
servicos ilustradas pela Xpresso Lube?

Caracterize a Xpresso Lube em termos da natureza do ato
de servico, da relacdo com os clientes, da customizacéo e
da natureza da demanda e do fornecimentd e do método
de prestacdo do servigo.

Que elementos da localizacdo da Xpresso Lube contribuem
para o seu sucesso?

Dado ¢ exernplo da Xpresso Lube, que outros servicos po-
derfam ser combinados para "agregar valor" ao cliente?
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