Capitulo

stratégia em servigos

tivos de aprendizagem
nal deste capitulo, vocé deverd estar apto a:

Discutir de forma critica o ambiente competitivo em servigos.
ormular uma visao estratégica de servicos.
pescrever como funciona a competicdo em servigos usando as trés estratégias genéricas de servicos.

Realizar a andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats, ou Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas) e o modelo das Cinco Forcas.

\ Explicar o que significam qualificadores, ganhadores e perdedores em servigos.
 Discutir o papel competitivo das informacdes nos servicos.
_ Explicar o conceito de cadeia virtual de valor e o seu papel na inovagdo em servicos.
|dentificar limites potenciais no uso de informagdes como parte de uma estratégia competitiva.
k Categorizar uma empresa de servicos de acordo com seu estagio de competitividade.

mesma forma que a tecnologia de maquinas transformou a economia baseada na agricultura em
a economia baseada na indistria, a tecnologia da informac@o estd transformando a nossa eco-
omia industrial em uma economia de servigos. A disponibilidade de computadores e tecnologias
e comunicagfo global criou indistrias para reunir, processar e transmitir informagdes. Hoje, todas
pessoas no globo conseguem se comunicar instantaneamente, e essa revolugio estd mudando a
ciedade mundial de muitas maneiras. Consideremos o impacto da industria emergente de satéli-
s privados que fornecem dados e informagdes para treinamento pessoal, langamento de produtos,
oniferéncia de crédito, cobrangas, transacdes financeiras e telecomunicagdes em geral.
A Kmart foi uma das primeiras gigantes do varejo a estabelecer uma rede de satélites privada
sando a nova antena com recepgio pequena VSAT (Very Small Aperture Terminal ou, em tradu-
0 livre, “terminal de abertura muito pequeno”), colocada nos telhados das lojas para receber e
ansmitir grandes volumes de dados. A VSAT de cada Kmart estd conectada ao centro de dados
da empresa em Troy, Michigan, por meio de um transponder de satélite alugado da GTE Spacenet.
tede de comunicagdo permitiu que a Kmart coordenasse da melhor forma as suas operagdes
=l miltiplas localizagdes e conseguisse beneficios substanciais, como uma melhor transmissdo
fie dados sobre o ritmo das vendas, a situacio dos estoques, as atualizagdes de produtos e, o mais
IMportante, as autorizacdes de crédito para os clientes. A disponibilidade instantanea dos histéricos
de crédito pode reduzir significativamente o risco de inadimpléncia que as companhias de cartio de
crédito enfrentam, diminuindo, desse modo, a taxa de desconto que retorna ao varejista. Sozinhas,
€ssas melhorias pagardo pelo custo da rede de satélites.'

APRESENTACAO DO CAPITULO

A Cstratégia em servigos deve comegar com uma visdo do local e do objetivo do empreendimento.
Ma visdo estratégica de servigos é formulada abordando questdes a respeito do mercado-alvo, do
conceito de servigos, da estratégia operacional e do sistema de prestagdo de servigos. No entanto,
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o ambiente competitivo dos servigos apresenta desafios, como poucas barreiras para ingresso no
setor, substituigdo de produtos e oportunidades limitadas para economias de escala que devem ser
superadas.

Trés estratégias genéricas t€m tido sucesso na formulagio de estratégias que permitem a umgy
empresa superar seus competidores. As estratégias de lideranca global em custos, diferenciagio ¢
foco no mercado sdo abordagens que empresas de servicos tém adotado de varias formas para obter
vantagens competitivas. Em cada uma dessas estratégias, entretanto, a administra¢do ndo deve per-
der de vista o fato de que somente o foco nos clientes e na satisfacdo de suas necessidades resultarg
em uma clientela leal.

Antes de entrar no mercado, uma andlise da posicio da empresa em relacdo aos seus competi-
dores e outros atores do mercado € aconselhdvel. A fim de compreendermos a natureza competitiva
da inddstria, tal andlise inicia com o conhecido modelo das cinco forgas. Em seguida, passamos 3
andlise SWOT para avaliar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Ganbhar clientes no mercado significa competir em vérias dimensdes. Os clientes baseiam suas
decisdes de compra em muitas varidveis, incluindo preco, conveniéncia, reputagio e seguranga. A
importéncia de uma varidvel especifica para o sucesso de uma empresa depende da competitividade
do mercado e das preferéncias de cada cliente.

Um quadro que permite visualizar a contribui¢do das informagBes para a estratégia competiti-
va de uma empresa de servigos também € apresentado. Usando as dimensdes do foco estratégico,
tanto interno quanto externo, e do uso competitivo das informacées, tanto on-line quanto off-line,
sdo identificados quatro papéis estratégicos das informagdes: criagdo de barreiras para entrada,
geracdo de receita, ativos de banco de dados e incremento de produtividade. Os exemplos do setor
para cada um dos papéis descritos ilustram de que maneira as empresas vém usando as informagdes
com eficiéncia.

A inovagdo de produtos de servigos € orientada por uma valorizac@o da cadeia virtual de valor
que retne informagdes sobre as necessidades dos clientes com base nas mudangas demogriéficas e
de estilo de vida. Esse banco de dados pode ser explorado no desenvolvimento de novos servicos
voltados a uma clientela j4 existente. Contudo, hd limites quanto ao uso de informacgées, o que
abrange questdes de privacidade, justica, confiabilidade, e precisdo e exatiddo dos dados.

O capitulo finaliza com uma estrutura que categoriza empresas de servicos de acordo com seu
nivel de competitividade em relagfio as principais dimensdes operacionais.

VISAO ESTRATEGICA EM SERVICOS

O objetivo e o lugar de uma empresa de servicos no mercado comegam com a ideia de um empre-
endedor e uma necessidade néo atendida. A Tabela 3.1 apresenta um quadro considerando ques-
toes que devem ser avaliadas ao formular uma visdo estratégica de servicos. As categorias bdsicas
sdo: sistema de prestacdo de servigos, estratégia operacional, conceito em servigos e segmentos do
mercado-alvo. Dentro de cada quadro sdo apresentadas questdes para auxiliar no desenvolvimento
da categoria. Entre as categorias, uma questdo é formulada para avaliar a efetividade da categoria
em apoiar a categoria anterior em relagéo a visdo estratégica do servico. Por exemplo, a questio
“o sistema de prestagao de servigo dd suporte a estratégia operacional?” capacita a pessoa a abor-
dar a pertinéncia do sistema de prestacdo do servigo para a estratégia operacional pretendida. A
Tabela 3.1 limita-se a0 mercado interno. Se aplicada a um contexto global, questdes adicionais
sa0 necessdrias para dar conta de elementos culturais. Os elementos internacionais que precisam
ser acrescentados & visdo estratégica de servigos mostrada aqui estdo na Tabela 14.1 no capitulo
Globalizacgo dos Servigos.

Para demonstrar a eficiéncia desse quadro, ilustramos, na Tabela 3.2, a visio estratégica de
servigos da companhia aérea Southwest Airlines no momento em que a empresa comegou a operar
servindo apenas trés cidades no Texas (Dallas, Houston e San Antonio). Com empresas que estio
iniciando, como a Southwest Airlines, o methor € aplicar a visdo estratégica de servicos da direita
para a esquerda, comegando pela anélise do mercado-alvo.




Tabela 3.1

Sistema de fornecimento
de servico

Quais sdo as
caracteristicas mais
importantes do sistema
de prestacdo de servigo,
incluindo:
O papel das pessoas?
Tecnologia?
Equipamento?
Leiaute?
Procedimentos?

Que capacidade ele
oferece?
Em situacdo normal?
Em momentos de pico?

Em que medida ele:
Ajuda a assegurar os
padroes de qualidade?
Diferencia-se da
competicdo?
Proporciona barreiras
a entrada de
competidores?

Elementos da visdo estratégica de servicos

B S
O sistema de
fornecimento do
servico apoia a
estratégia
operacional?

Estratégia de operagdo

Quais sao os elementos

importantes da

estratégia?
Operagdes?
Financiamento?
Marketing?
Organizacio?
Recursos humanos?
Controle?

Em quais deles sera
concentrado o maior
esforgo?

Onde serdo feitos os
investimentos?

Como a qualidade e o

custo serdo controlados?
Indicadores?
Incentivos?
Gratificagdes?

Quais resultados serdo
esperados diante da

competicdo em termos de:

Qualidade do servigo?
Perfil de custo?
Produtividade?
Disposigao/lealdade dos
funcionérios?

D e

Até que ponto o valor
dos resultados e a
qualidade do processo
para os clientes sdo
alavancados & custa
de despesas para 0
fornecedor?

Conceito do servico

Quais sdo os elementos
importantes do servico
em termos de resultados
para os clientes?

Como esses elementos
devem ser percebidos
pelo segmento de
mercado-alvo?

Pelo mercado em geral?

Pelos empregados?

Por outros interessados?

Como os clientes
percebem o conceito do
servico?

Que esforcos isso sugere
em termos da maneira
COMmo o servigo é:

Criado?

Oferecido?

Vendido?

Fonte: Adaptada e reimpressa com permissao de J. L. Heskett, W. E. Sasser, and L. A. Schlesinger, The Service Profit Chain (New York: The Free Press, 1997), p. 9.

G

Como o conceito

do servico esta
posicionado em
relacdo as necessidades
dos clientes e ao

que os concorrentes
oferecem?

Segmentos do
mercado-alvo

Quais sdo as
caracteristicas comuns
dos segmentos

de mercado mais
importantes?

Quais dimensdes

podem ser usadas para

segmentar o mercado?
Demogréficas?
Psicogréficas?

Qual é a importéncia dos
varios segmentos?

Quais sdo as necessidades
de cada um?

Com que qualidade essas
necessidades estdo sendo
atendidas?

De que maneira?

Por quem?
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Tabela 3.2 Visdo estratégica de servicos da Southwest Airlines

Sistena de fornecimento de

servico

Estratégia de operacio Conceito do servico Segmento de mercado-alvo

e Clima amigavel na cabine para

diferenciar o servico

® Uso somente de aeronaves
Boeing 737 para controlar
os custos de manutencéo e

operacionais

e Contrata¢do da tripulacdo

com base na atitude

e Voos curtos com partidas e Residentes do Estado do Texas

frequentes

¢ Embarque e desembarque
feitos rapidamente resultam

e Viajantes de negécios que
na alta utilizacdo dos avides

viajam de carro em funcéo de
servigo inadequado

e Oferta somente de amendoim
e Aimpossibilidade de reserva e refrigerante
de poltronas é recompensada
pela pontualidade e promove

partidas na hora marcada

e Uso de aeroportos das cidades
ou com baixo trafego evita
congestionamentos

o Viagem familiar barata de
final de semana

® Bagagem de méao

ENTENDENDO O AMBIENTE COMPETITIVO DOS SERVICOS

Em geral, as empresas de servigos competem em um ambiente econdmico diffcil, e existem muitas
razbes para essa dificuldade:

Barreiras de entrada relativamente fracas aos competidores. Inovagdes em servigos nio sdo
patenteaveis e, na maioria dos casos, os servicos ndo sio do tipo capital intensivo. Assim, as
inovagdes podem ser facilmente copiadas pelos concorrentes. Entretanto, existem outros tipos
de barreiras de entrada, como construir um hotel na melhor praia de uma ilha (p. ex., o Club
Med localizado na ilha Moorea, na Polinésia Francesa).

Oportunidades minimas para economias de escala. A necessidade de deslocamento fisico li-
mita a drea de mercado e, assim, o escoamento dos servigos ocorre em pequena escala. Em-
presas com franquias conseguem realizar algumas economias de escala ao dividir os custos de
compras e de propaganda; em outros casos, a Internet pode substituir o deslocamento fisico (p.
ex., pedidos para a Amazon.com).

Flutuagdes errdticas das vendas. A demanda por servigos varia em fungfio da hora do dia e
do dia da semana (e, as vezes, sazonalmente), conforme a chegada aleatéria dos clientes. Vocé
consegue imaginar algumas excegdes a essa regra?

Desvantagem de tamanho ao negociar com compradores ou fornecedores. O pequeno porte
de muitas empresas de servicos coloca-as em desvantagem ao negociar com poderosos vende-
dores ou fornecedores. Entretanto, existem muitas excecdes, como 0 McDonald’s ao comprar
carne e a Marriott a0 comprar colchdes.

Substituicdo de produtos. Produtos inovadores podem substituir um servigo (p.ex., o teste de
gravidez feito em casa). Assim, as empresas de servigos devem observar ndo apenas os outros
competidores, mas também antecipar inovages em produtos capazes de tornar o seu servi¢o
obsoleto.

Fidelidade dos clientes. Empresas estabelecidas que oferecem servigos personalizados criam
uma clientela fiel, o que se torna uma barreira 2 entrada de novos servigos. Por exemplo, uma
empresa fornecedora de material hospitalar pode colocar os seus préprios terminais de com-
putador para pedidos nas instalagdes dos clientes. Esses terminais facilitam a solicita¢io dos
pedidos a ponto de eliminar efetivamente a concorréncia.

Barreiras a saida. Algumas empresas de servigos continuam a operar, mesmo com lucros bai-
X0s ou inexistentes. Por exemplo, uma empresa privada pode ter como objetivo principal em-
pregar os membros da familia, em vez de maximizar o lucro. Outras empresas de servicos,
como lojas de antiguidades e lojas de equipamentos de mergulho, baseiam-se em um hobby ou
possuem um apelo roméntico que proporciona plena satisfagio dos seus donos, o que compen-
sa a baixa lucratividade. Assim, os competidores motivados pelo lucro encontrariam dificulda-
des para afastar essas empresas do mercado.

Em todas as atividades de servigos, existem empresas que superaram as dificuldades compe-

titivas e prosperaram. Por exemplo, o McDonald’s alcancou uma posi¢io dominante na inddstria
de fast-food superando muitas das dificuldades listadas anteriormente. Novos empreendimentos,
entretanto, devem desenvolver uma estratégia de servicos adequada as caracteristicas competitivas




atividades. Trés estratégias genéricas que conseguiram proporcionar vantagens

respec{ivas . ~ . . N
s de como as empresas de servigos t€m usado essas estratégias serdo nosso

itivas € exemplo

TEGIAS COMPETITIVAS EM SERVICOS?

| Porter sustenta de forma convincente que existem trés estratégias competitivas genéricas:
A . . ~ 3 P . .

a global em custos, diferenciacdo e foco.” Cada uma dessas estratégias serd descrita, com
os de como as empresas de servigos as usam para superar a concorréncia.

nca global em custos

stratégia de lideranca global em custos requer instalagdes com eficiéncia de escala, um rigi-
atrole dos custos e das despesas gerais e, frequentemente, uma tecnologia inovadora. Dispor
a posigao de baixo custo proporciona uma defesa contra a concorréncia, pois os competido-
enos eficientes sofrerdo primeiro com as pressdes competitivas. Implantar uma estratégia de
custo normalmente requer altos investimentos em equipamentos de dltima geragdo, pregos
ivos e perdas iniciais para conquistar fatia do mercado. Uma estratégia de lideranga em cus-
cumas vezes pode revolucionar um setor, como bem ilustra o sucesso do McDonald’s, da
fatt ¢ da Pederal Express. Além disso, as empresas de servicos tém conseguido conquistar
nca com baixos custos usando métodos variados.

ra por clientes de baixo custo

ndimento de alguns clientes custa menos do que o de outros, e eles podem ser o alvo dos
dores do servico. Por exemplo, a United States Automobile Association (USAA) ocupa uma
o de destaque entre as seguradoras de automdveis porque atende somente militares e seus
ares. O atendimento a esse grupo também implica em baixos custos porque seus membros,
amente némades, estdo acostumados a fazer negécios por telefone, correio ou Internet. Con-
ntemente, a USAA € capaz de eliminar a necessidade do vasto quadro de vendas normalmen-
pregado pelas seguradoras tradicionais. Outro exemplo dessa estratégia € proporcionado por
istas de baixo custo, como a Sam’s Wholesale Club e a Costco, que t&€m como foco clientes
ssados em comprar em grande quantidade, e que, de forma pratica, ndo necessitam de inter-
1arios para a compra.

onizacdo de um servigo personalizado

Imente, a preparacdo da declaragdo do imposto de renda é considerada um servico personali-
.Aempresa H & R Block, que oferece servigos de declaragio de imposto de renda, entretanto,
sucesso com clientes de todos os Estados Unidos que necessitam apenas da declara¢do simpli-
a. Da mesma forma, servigos de cartério e servigos de sadde oferecidos por universidades a
0s populares sdo formas atrativas de fornecer servicos profissionais de rotina com baixo custo.
palavra-chave aqui é rotina. No entanto, a substituicdo do produto é sempre uma ameaca (p.ex.,
oftware para imposto de renda Turbo Tax).

Ucdo da interagdo na prestagdo dos servigos

estratégia, potencialmente de alto risco, de redugéio do contato pessoal na prestagdo dos servi-
_pOde ser aceita pelos clientes se resultar mais conveniente para eles. Por exemplo, o acesso
ﬂ?tado a caixas automadticos tem afastado gradualmente os clientes da interagfo pessoal com o0s
clondrios, reduzindo, assim, 0s custos para os bancos.

ducdo dos custos de rede
> fMpresas de servigos que necessitam de uma rede para unir prestadores de servigos e consumi-
ores se deparam com custos iniciais elevados. As empresas de fornecimento de energia elétrica,
Qm altos custos fixos em linhas de transmissdo, sdo o exemplo mais 6bvio. A Federal Express
ODereu uma abordagem diferenciada para reduzir custos de rede usando um sistema centro-
1ad1'31 (hub-and-spoke). Assim, definindo Memphis como centro, com uma avangada tecnologia
€ tagem, o transportadora de cargas expressas capacitou-se a cobrir os Estados Unidos sem rotas
etas entre as cidades servidas. Cada vez que uma nova cidade € inserida na rede, a Federal Ex-
Te8s apenas adiciona uma rota de duas vias a partir do centro, em vez de adicionar rotas entre todas
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as cidades servidas. A eficiéncia do sistema centro-radial foi aproveitada também pelos operadoreg
de passagens acreas.

Operacgées de servico off-line

Muitos servigos, como cabeleireiros e transporte de passageiros, sdo inerentemente “on-line”, pojg
s6 podem ser realizados com o cliente presente. Para os servigos em que o cliente ndo necessita eg.
tar presente, a transagdo do servi¢o pode acontecer de forma “desconectada”, com alguns aspectog
sendo executados “off-line”. Por exemplo, um servigo de conserto de calgados pode ter varios pos.
tos de retirada e coleta, encaminhando os pedidos até mesmo para oficinas de conserto em localida.
des distantes. A execucéio de servigos off-line representa uma significativa reducio de custos devidg
as economias de escala envolvidas na consolidagfo do servigo, ao baixo custo de localizacdo dag
instalacdes (p. ex., a American Airlines tem um de seus centros de reservas com ligagdo gratuity
localizado no Caribe) e a auséncia do cliente no sistema. Em resumo, a operacéo do servico que foj
desconectado funciona como uma fébrica.

Diferenciacdo

A esséncia da estratégia de diferenciagdo reside na criagio de um servigo percebido como tnico;
As abordagens para a diferenciagdo podem ter vdrias formas: imagem da marca (p.ex., 0s arcos
dourados do McDonald’s), tecnologia (a rede de fibras éticas da Sprint), caracteristicas especiais
(0s servigos completos de viagem da American Express), servi¢o ao cliente (a reputagao da Nords-
trom entre as lojas de departamentos), rede de distribui¢do (a presenga da imobilidria Century 21
em todo o territério dos Estados Unidos) e outras dimensdes. Uma estratégia de diferencia¢do ndo
ignora custos, mas sua caracteristica principal consiste em criar a lealdade do cliente. Conforme
ilustrado aqui, a diferenciacao frequentemente € alcancada com algum custo que o cliente desejado
estd disposto a pagar.

Tornando tangivel o intangivel

Por sua propria natureza, os servigos sdo quase sempre intangiveis e ndo fornecem ao cliente uma
lembran¢a material da compra. Reconhecendo a necessidade de reforgar o perfodo de estadia na
memoria do cliente, muitos hotéis fornecem artigos de toalete cortesia contendo o nome do hotel.
A Hartford Steam Boiler Inspection and Insurance Company faz seguros na drea de empresas gera-
doras de energia, mas vem aperfeicoando seus servigos com inspe¢oes regulares e recomendacdes
aos gerentes para evitar potenciais problemas.

Personalizacdo do produto padréo

Proporcionar um toque customizado aproxima a empresa de seus consumidores a um custo muito
baixo. Um administrador de hotel que se dirige ao héspede pelo nome causa uma impressio que
pode traduzir-se no retorno do cliente em outra ocasifo. Os saldes de beleza acrescentaram muitas
caracteristicas personalizadas (p. ex., estilista pessoal, bar, ambiente relaxante, misica ambiental)
para se diferenciarem dos saldes tradicionais. Os esforcos do Burger King para promover uma po-
litica de produgdo “sob encomenda” sdo uma tentativa de se diferenciar da abordagem cléssica de
producdo em série dos servicos fast-food do McDonald’s.

Reducdo do risco percebido

A falta de informacéo sobre a compra de um servigo cria uma sensagéo de risco para muitos clientes.
A falta de conhecimento ou autoconfianca a respeito de servigos como manutencfo de automéveis
faz os clientes procurarem um prestador de servicos que tenha tempo para explicar o trabalho a ser
realizado, com instalacOes limpas e organizadas, e que dé garantia de seu trabalho (p. ex., Village
Volvo). Os clientes frequentemente acham vélido pagar um preco um pouco maior para usufrufrem
da sensacdo de tranquilidade e seguranga estabelecida em um relacionamento desse tipo.

Valorizacdo do treinamento de pessoal

Os investimentos em desenvolvimento de pessoal e em treinamento que resultam em um aumento
da qualidade dos servigos sfio uma vantagem competitiva dificil de copiar. As empresas lideres em
seu ramo de atividade sio conhecidas entre os competidores pela qualidade de seus programas de
treinamento. Em alguns casos, essas empresas estabeleceram centros de treinamento semelhantes
a faculdades (p.ex., a Universidade do Hamburguer do McDonald’s, localizada em QOak Brook,
Illinois, perto de Chicago).
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de qualidade _ ' . ) . )
onsisténcia na qualidade do servigo em vdrios locais, com um sistema de trabalho in-
consis

2 upn desaflo significativo. As empresas tém abordado esse problema de diversas maneiras
. to de pessoal, procedimentos padronizados, tecnologia, limitagao da esfera de ag@o,
Igzndireta, atengiio sobre a pressio exercida pelos colegas, entre outras. Por exemplo, para

A consisténcia, a cadeia de restaurantes Magic Pan projetgu uma méquipa a prova Fle fa-
anas para produzir Seus.famosos crepes. A questéo da qualiadac}e dos servigos compllca—.se
ais pela distancia potenma} entre as expectativas € as experiencias dosj clientes. Influenciar
cativas de qualidade do cliente torna-se, portanto, um aspecto a considerar, 0 que serd ex-

1o Capitulo 6, “Qualidade em servigos”.

ggia de foco ¢ construida em torno da ideia de. servir muito bem a um mercado—alvg par-
dirigindo-se as necessidades especificas dos clientes. O segmento de mercado poderia ser
o de compradores especifico (p. ex., a USAA e 0s oficiais militares), um servico (p. €x., 0
ce Hospital e 08 pacientes com hérnias inguinais, uma rede de hotéis econdmicos, a Federal
e pessoas que necessitam de entregas de encomendas garantidas de um dia para o outro)
cs geogréﬁcas (p. ex., uma universidade local ou um restaurante do bairro). A estratégia
funidamenta-se nNa premissa de que a empresa consegue servir seu mercado-alvo restrito de
mais eficaz e/ou eficiente do que outras empresas que tentam servir um mercado amplo.
csultado, a empresa consegue uma vantagem competitiva nesse segmento do mercado por
or melhor as necessidades dos clientes e/ ou por reduzir 0s custos por meio da especializa-
sse modo, a estratégia de foco € a aplicagao da diferenciacdo e/ou da lideranga global em
a2 um determinado segmento de mercado, e ndo ao mercado como um todo.
vidow e Uttal destacam a importancia da selecdo do cliente a fim de chegar a uma estratégia
bem-sucedida.4 Eles trazem o exemplo de um banco na cidade de Palo Alto, Califérnia,
cura clientes com maior poder financeiro e descarta 0s demais mediante diretrizes como
mento de uma conta ap6s a emissio de dois cheques sem fundos. A abordagem em trés
de Davidow e Uttal para o foco inclui a segmentacao do mercado para projetar os servios
jais, a classificaco dos clientes de acordo com o valor que eles atribuem ao servigo e o esta-
imento de expectativas ligeiramente abaixo do desempenho percebido.

dlise estratégica comeca com um objetivo determinado, como: “devemos entrar no mercado
a oferta de um novo servigo?”. Duas ferramentas de planejamento muito conhecidas sdo (1) o
lo das cinco forcas de Porter, que permite analisar de que forma o setor-alvo estd organizado,

a andlise SWOT para avaliarmos as forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas existentes no
ado.

lise das cinco forcas de Porter’

odelo das cinco forgas € aplicado a um setor do mercado (p.ex., companhias aéreas) para de-
nar o grau de competitividade e, portanto, o quanto ele € atrativo. O modelo das cinco forgas
ta acapacidade de uma empresa de atrair clientes e obter lucro. A Figura 3.1 mostra um modelo
cinco forcas com questdes a serem consideradas em cada caso.
Considere a Netflix como um exemplo de empresa ingressando no servico de aluguel de fil-
8. Nossa discussdo comega com o bloco central (Rivalidade entre Concorrentes) sobre o qual as
Icas externas agem.

Ri}/alidade entre Concorrentes. Com frequéncia esse fator € o principal determinante na compe-
tlfwidade do setor. Os concorrentes podem estabelecer precos agressivos ou usar estratégias que
1140 se baseiam no preco, COMoO inovacdo, divulgagio da marca ou qualidade superior. A capa-
cidade em suprir todas as demandas do cliente indica se a estreante encontrard, ou ndo, clientes.
Uma excecdo foi a Southwest Airlines que entrou no mercado texano oferecendo passagens
baratas e voos frequentes, explorando, assim, uma demanda latente por parte dos que viajam a
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Ameaca de Novos Entrantes
* Barreiras 3 entrads

+ Igualdade de miarcas

* Requisitos de capital

Poder de Barganha dos Fornecedores lé:::iliidetzntre Pgder.s‘cle‘:a;ganha dos gllentes
« Presenica de insumas substitutos ‘N ’r: r:,:iez mpetidores ensi ':j ace ao preco dos
* Ameaca de integracao posterior ume ? P © compr..a ores .
. . N * Taxd de crescimento do setor * Quantidade de clientes
« Singularidade dog insumos . . . X . s
+ Capacidade do servico * Assimetria de informacao

Ameaca de Substitutos
* Propensao do comprador
a'substituicao
+ Custo'de troca do comprador
* Substituicio do Servico
por um produto

Figura 3.1 Modelo das cinco forcas de Porter,

Anélise SWOT: Forcas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacas

Uma andlise SWOT identifica forgas e fraquezas internas da organizacdo, assim Como ameacas e
Oportunidades existentes no ambiente externo. O objetivo da anilise € revelar vantagens compet;-
tivas, analisar as perspectivas, preparar-se para futuros problemas e possibilitar o desenvolvimento
de planos de contingéncia. Uma andlise SWOT comega com o estabelecimento de um objetivo
definido e termina com um resumo das forgas a serem mantidas, desenvolvidas OU incentivadas ;
fraquezas a serem solucionadas; oportunidades a serem priorizadas, apreendidag

as, minimizadas ou ini . dlise SW
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Fraquezas

50 as vantagens da sua empresa? s O que poderia ser melhorado?
s

e a sua empres
ca empresa pos:

o a5 peSSOaS pert
< deseu negocio?

a faz melhor do que as concorrentes? e O que deveria ser evitado?
sui de singular? e Que fatores prejudicam as vendas?

encentes ao mesmo mercado pensam ser as e O que as pessoas pertencentes a0 mesmo mercado
provavelmente pensam ser as fraquezas de seu negécio?

dades Ameacas

< 530 as Julnerabilidades dos seus competidores? e Que obstaculos vocé enfrenta?

<sa0 as tendancias atuais do mercado? e O que seus competidores estdo fazendo?

crologia oferece novas opgoes de servico? e A mudanca tecnolégica esta ameagando sua posi¢do?

ichos do mercado que sua empresa poderia suprir? e Vocé tem problemas de fluxo de caixa?

QUISTANDO CLIENTES NO MERCADO

dendo da competigdo e das necessidades pessoais, os clientes escolhem um prestador de
s usando os critérios aqui listados. Essa listagem ndo pretende ser completa, pois a prépria
o de uma nova dimensdo por uma empresa representa uma tentativa de envolver-se em uma
ia de diferenciag@o. Por exemplo, a criagdo do programa “AAdvantage”, desenvolvido pela

ican‘Airlines para passageiros frequentes, foi uma tentativa de inserir a dimensao “fidelizacdo
ente” A competi¢@o entre as empresas aéreas.

sponibilidade. O quao acessivel é o servico? O uso de caixas automdticos pelos bancos
ponibilizou alguns servigos bancérios durante 24 horas (isto &, servigos além do tradicional
‘hordrio bancdrio”). O uso do nimero 0800 (discagem gratuita) e de sifes por muitas empresas
e servicos facilitam o acesso a informagdes e a contas pessoais durante as 24 horas do dia,
odos os dias da semana.
onveniéncia. A localizacdo do servigo define a conveniéncia para os clientes que precisam
e deslocar até 14. Postos de gasolina, restaurantes de fast-food e lavagens a seco sdo exem-
los de servicos que devem estar localizados em ruas movimentadas se desejam ser bem-
sucedidos.

Confianca. Quio seguro € o servico? Por exemplo, uma vez que o dedetizador acabou o seu
abalho, em quanto tempo os insetos retornardo? Uma reclamagao comum a respeito da ma-
utencio de automéveis € a incapacidade de solucionar o problema na primeira visita. Para
ompanhias aéreas, o cumprimento de hordrios ¢ controlado estatisticamente pelo 6rgio fede-
al que regulamenta a aviacdo comercial, a FAA (no Brasil, a ANAC).
ersonalizacdo. Vocé estd sendo tratado como um individuo? Os hotéis, por exemplo, desco-

briram que seus clientes respondem satisfatoriamente ao serem cumprimentados pelos seus
_nomes. O grau de customizagio permitido na prestago do servigo, por menor que seja, é per-
_cebido como um servigo mais personalizado.

Preco. A competicio no prego ndo € tdo eficaz em servigos quanto em produtos devido a difi-

culdade de comparar os custos dos servigos de forma objetiva. Pode ser facil comparar custos

13 prestacio de servicos rotineiros, como na troca de 6leo. Porém, em servicos profissionais,

4 competigo no prego pode ser contraproducente jé que muitas vezes o prego € visto como

8$inbnimo de qualidade.

Q{/taliclade. A qualidade dos servigos diz respeito a relagéo entre as expectativas prévias dos

clientes e as suas percepgdes durante e apds a respectiva prestacdo do servigo. Ao contrdrio da

qualidade de um produto, a qualidade de um servigo € julgada pelo processo de prestagio e

pelos resultados.

Reputacdo. A incerteza na escolha de um prestador de servicos €, muitas vezes, resolvida em

conversas com outras pessoas a respeito de suas experiéncias, antes de se tomar uma decisdo.

Ao contririo do que ocorre com um produto, uma experiéncia ruim com um servi¢o néo pode

ser devolvida ou trocada por um modelo diferente. A propaganda boca a boca positiva ¢ a for-

ma de publicidade mais eficaz.
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 Seguranca. Bem-estar e seguranca sdo questdes importantes, pois, em muitos servigos, Comg |
em viagens aéreas e na medicina, os clientes colocam as suas vidas nas maos do prestadoy de
SErvigos. ‘
* Rapidez. Quanto tempo devo esperar pelo servigo? Para servigos de emergéncia, como comy.
bate a incéndios e prote¢ao policial, o tempo de resposta € o principal critério de desempe.
nho. Em outros servicos, a espera € compensada com servigos mais personalizados ou taxag
reduzidas. '

Escrevendo sobre estratégia de manufatura, Terry Hill usou o termo critérios ganhadores g, |
pedidos para se referir s dimensdes competitivas que vendem produtos.® Indo além, sugeriu que |
alguns critérios poderiam ser chamados de qualificadores, porque a presenca dessas dimensées ge.
ria necessdria para um produto entrar no mercado. Finalmente, Hill disse que alguns qualificadoreg |
seriam considerados suscetiveis i perda do pedido. »

Usaremos uma Iégica similar e os critérios de servigos listados anteriormente para descreves |
a decisdo de compra dos servigos. A sequéncia de decisio de compras comega com a qualificaci
das empresas de Servi¢os potenciais (p.ex., o médico deve estar na minha lista de preferéncias?), ¢
seguida da selegdo final, neste subconjunto, de uma empresa vencedora do servigo (p.ex., qual dos &
médicos da lista tém a melhor reputagdo?). Apés a primeira experiéncia com o servigo, a decisdo

serd baseada na ocorréncia ou nio de um “fracasso no servigo” (p. ex., 0 médico foi frig
€ impessoal).

SRR

Qualificadores

Para que uma empresa de servi¢os venha a ser tratada seriamente como uma competidora no
mercado, ela deve alcancar determinado nivel para cada dimensdo competitiva do SEervigo, como
definido pelos outros participantes do mercado. Por exemplo, no transporte aéreo, citamos a se-
guranga, definida pelas condices das acronaves e pela proficiéncia dos pilotos, como um quali-
Jicador 6bvio. Em um mercado estdvel, como o de restaurantes de Jast-food, os competidores ja
estabelecidos podem definir um nivel de qualidade — por exemplo, para a limpeza — em que os
novos entrantes devem pelo menos se igualar para serem competidores vidveis. Para os restauran-
tes de fast-food, uma dimensio que jd foi um critério vencedor, como os balcdes drive-in, com o
tempo pode tornar-se um qualificador, pois alguns clientes nem Sequer parariam se €Sses recursos
néo existissem.

Ganhadores de servicos

Ganhadores de servicos sio dimensdes como pre¢o, conveniéncia ou reputacio, utilizadas por
um cliente para escolher entre os competidores. Dependendo das necessidades do cliente na hora
da compra, a dimensdo ganhadora varia. Por exemplo, a procura por um restaurante para almocar
pode ser baseada na conveniéncia, mas, para um jantar romantico, seria influenciada pela reputa-
¢ao. Note que um critério ganhador pode se tornar um qualificador do ramo (p-ex., 0 uso de caixas
automaticos pelos bancos).

Perdedores de servicos

A incapacidade de atender 3 altura ou acima do nivel exigido em uma dimenséo competitiva pode
gerar a perda definitiva de um cliente devido a sua insatisfagfo. Por vérios motivos, as dimensges
de confiabilidade, personalizagdo e rapidez sdo critérios particularmente vulnerdveis a se tornarem
perdedores de servicos. Alguns exemplos seriam a oficina que ndo consegue resolver um problema
mecénico do carro (confiabilidade), o tratamento impessoal de um médico (personalizagao) eo
servigo de entrega que ndo cumpre o prazo contratado (rapidez).

O PAPEL COMPETITIVO DAS INFORMACOES NOS SERVICOS’

Em se tratando de gerenciamento de servigos, a tecnologia da informago estd ajudando a definir a
estratégia competitiva de empresas de sucesso. A Figura 3.2 ilustra os diferentes Papéis assumidos
pela tecnologia da informagdo a fim de dar apoio 2 estratégia competitiva de uma émpresa de servi-
¢os. Exploraremos cada um desses papéis com exemplos de aplicacdes de sucesso.




Externa
(Cliente)

Interna
(Operagbes)
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Uso competitivo das informacdes

On-line
(tempo real)

Off-line
(andlise)

Criacdo de barreiras a entrada:
Sisterna de reserva

Programa do usudrio frequente
Custos de troca

Ativo de banco de dados:

Desenvolvimento de servicos
Venda de informacdes
Micromarketing

Geragdo de receita:
Gestdo de rendimentos
Ponto de vendas
Sistemas especializados

Incremento de produtividade:

Situacdo do estoque

Andlise por envelopamento
de dados (DEA)

3.2 Papéis estratégicos das informagdes em servicos.
daptada de James A. Fitzsimmons "Strategic Role of Information in Services”, Rakesh V. Sarin (ed.), Perspectives in Operations
ment: Essays in Honor of Elwood S. Buffa, Norwell, Mass: Kluwer Academic Publisher, 1993, p.103.

o de barreiras a entrada

) observado anteriormente, existem muitos servi¢os no mercado que apresentam poucas bar-

entrada. James L. Heskett, no entanto, argumentou que as barreiras & entrada sfo criadas
o economias de escala, construindo uma participa¢do no mercado, criando custos de troca,
indo em redes de comunicacdes e usando bancos de dados e tecnologias da informagio para

L. 8 - . N . ~ . . N
uma vantagem estratégica. Discutiremos trés usos da informac&o para criar barreiras a entra-
temas de reservas, programas de passageiros frequentes ou programas similares para ganhar
ade dos clientes e desenvolver relagdes com os clientes a fim de aumentar os custos de troca.

mas de reserva
1 barreira 2 entrada pode ser criada ao investir em sistemas de reserva on-line fornecidos para
rmedidrios de vendas, como os agentes de viagem. O sistema SABRE, da American Airlines,
1 exemplo do tipo de barreira 2 entrada criada por um sistema abrangente de informagdes. A
edea Delta reproduziram esse sistema de reservas com grande custo, mas a maioria das com-
ias aéreas menores usa esses sistemas pagando uma taxa. A importincia competitiva dos siste-
de reservas on-line tornou-se evidente no final de 1982. Nessa época, o Conselho Aerondutico
1 (CAB) e o Ministério da Justica norte-americano iniciaram uma investigacio conjunta sobre
iveis violagdes antitruste pelos sistemas de reservas de companhias aéreas. Nessa investigacdo,
ontier Airlines entrou com um processo acusando a United de restringir injustamente a compe-

40 a0 usar o sistema de reservas computadorizado Apollo.9

grama do usudrio frequente
1L Um pequeno passo para a American Airlines, levando em consideracfo o seu vasto sistema de
CIvas, somar as milhas dos passageiros para acumular créditos de viagem e assim premiar 0s
S8ageiros que voam com frequéncia. Esses programas, que concedem viagens gratuitas e varios
eficios adicionais, criam uma forte lealdade & marca entre os viajantes, particularmente entre
Ueles que viajam a negdcios e ndo estdo pagando suas passagens. Desse modo, as tarifas com
conto oferecidas por um novo competidor nfo causam impacto algum nesses viajantes, como
aprendido pela People Express. Um consultor de viagens fez a seguinte afirmago: “E um dos -
gramas mais anticompetitivos j4 colocados em prética”."
; Alfreg Kahn, o pai da desregulamentacio, chefiou o CAB no final dos anos 1970 e n&o previu a
9ma como g5 companhias aéreas criariam sistemas de reservas e planos para passageiros frequen-
S Dara suprimir a competigiio. Segundo ele, “Ninguém reconheceu todas as formas com as quais
Ma companhia aérea poderia isolar-se da competicao”."'
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Custos de troca

O estabelecimento de uma relagéo com o cliente cria uma situacéio inconveniente para ele quang,
ocorrer a troca de fornecedor. Pense no incémodo de trocar de banco apés vocé ter programadeg 5
pagamento de suas contas por meio de débito em conta.

A tecnologia da informacdo na forma de terminais de computadores on-line tem sido usady
na industria de fornecimento de medicamentos para conectar os hospitais diretamente as redeg
de distribui¢do dos fornecedores. Tanto o American Hospital Supply quanto a McKesson, umg
distribuidora de medicamentos, instalaram seus terminais on-line em hospitais, de maneira que ag
provisdes e os remédios sejam comprados conforme a necessidade. Custos de troca significativog
sdo inseridos nesse acordo, pois o hospital pode reduzir os custos de manutengio de estoque ¢ tem
a conveniéncia de solicitar as reposigdes on-line. O fornecedor beneficia-se reduzindo seus custog
de venda, pois € dificil para um competidor atrair um cliente que j4 foi cooptado por esse sistema, 2

Geracao de receita

As tecnologias da informagio em tempo real com foco nas operagdes internas exercem um papel
competitivo no aumento das oportunidades de receita. O conceito de gestdo de rendimentos (vield
management) ¢ mais bem compreendido como uma estratégia de maximizagdo da receita para a
utilizagdo total da capacidade dos servigos. Os avangos nos microcomputadores possibilitaram o
uso de dispositivos inovadores nos pontos de vendas, e o uso de sistemas especializados por meio
de notebooks permite ampliar o nivel de servico para os clientes.

Gestdo de rendimentos

Com o uso do seu sistema de reservas SABRE, a American Airlines foi a primeira a perceber o
potencial do que agora é chamado de gestdo de rendimento. Ao monitorar constantemente o status
tanto de seus préximos voos quanto dos voos dos concorrentes na mesma rota, a American toma
decisdes de precificagdo e distribui¢do dos assentos néo vendidos. Desse modo, o nimero de pas-
sagens econdmicas alocadas para um dado voo pode ser ajustado para assegurar que 0s assentos
vazios restantes tenham uma chance de serem vendidos, mas nfo 4 custa de um assento com ta-
rifa normal. Essa estratégia de precificagdo em tempo real maximiza as receitas para cada voo ao
assegurar que nenhum assento fique vazio devido 2 falta de um passageiro que busca uma oferta,
a0 mesmo tempo em que reserva alguns assentos para passageiros que chegam em cima da hora e
estdo dispostos a pagar uma tarifa normal."

Desse modo, a gestdo de rendimento € a aplicagio de informacdes para incrementar a receita
gerada por um recurso perecivel (p.ex., assentos nas companhias aéreas, quartos de hotéis). O su-
cesso da gestéo de rendimento para a American Airlines néio passou despercebido por outros setores
de servigos; por exemplo, a Marriott Hotels instalou um sistema nacional de gestdo de rendimento
para aumentar as taxas de ocupagdo. Além disso, a American Airlines estd explorando sua inovagio
vendendo o software de gestdo de rendimento para setores ndo concorrentes, como a companhia fer-
rovidria francesa. O tépico de gestdo de rendimento € abordado com mais detalhes no Capitulo 11.

Ponto de venda

A Wal-Mart descobriu um novo brinquedo para o cliente que busca descontos: o VideOcart (uma
espécie de carrinho de compras com video). A medida que o comprador empurra o VideOCart pela
loja, informag®es a respeito do departamento em que ele estd aparecem na tela de video colocada
no carrinho. O carrinho também ajuda os clientes a encontrar itens na loja ao listar centenas de pro-
dutos por departamento, mostrando, entdo, um mapa da loja. A empresa que fornece os carrinhos
afirma que as vendas aumentaram em US$ 1 por visita segundo testes feitos em supermercados. '
Em outro exemplo, consideremos o uso de um palmitop. Com esse equipamento, um garcom conse-
gue transmitir um pedido diretamente para o monitor da cozinha e a conta para o caixa a0 mesmo
tempo. Isso elimina etapas desnecessdrias e permite utilizar o tempo para SUgerir outras vendas,

Sistemas especializados

A empresa Otis Elevator Company montou um sistema especializado instalado em notebooks para
sua equipe de manutencao a fim de acelerar os reparos realizados nos prédios. A coleta de informa-
¢Oes sobre o comportamento dos seus elevadores ao longo dos anos levou a uma base de conheci-
mento que foi incorporada ao sistema especializado. Usando um computador portdtil, um técnico
de manutengéo na rua consulta o sistema e recebe ajuda para identificar a fonte do problema. Como
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do, 08 clevadores sao reparados mais rapi_darpente e menos técnicos
ut;nqéo sdo necessdrios. Algumas da§ primeiras aplicacdes dos s?s-
Specializados ocorreram na area rnéfhca e, possivelmente, esses sis-
eriam acessados pelos médicos medlante 0 pagamento de uma taxa.
onsideramos como exemplo um sistema espemahza{io de exploragdo
tr6leo capaz de identificar campos de perfuracdo promissores para uma
cante companhia de petréleo.

de banco de dados

<L Heskett observou que o banco de dados de que uma empresa de
os dispde € um ativo oculto de importincia estratégica. O custo de
- e manter um grande banco de dados € uma barreira a entrada de con-
ntes. O mais importante, no entanto, € que o banco de dados seja ex-
do em busca dos perfis de habitos de compra dos clientes, apresentando
nidades para desenvolver novos servigos."

Funcionarios de locadoras de carro usam

de informagoes computadores de méao para acelerar o
h & Bradstreet criou um novo negécio ao vender o acesso ao seu banco recebimento dos carros, evitando que os
ormacdes sobre crédito empresarial. A American Home Shield, forne- clientes percam seus voos.

4 de contratos de servigos para aquecimento, encanamento e sistemas Comstock/PunchStock

icos residenciais, também descobriu que dispunha de um ativo valioso

<en banco de dados acumulado ao longo dos anos; agora, os fabricantes

convidados a acessar esse banco de dados para avaliar os padrdes de desempenho de seus pro-
s A American Express detalhou informacdes a respeito dos hdbitos de gastos dos titulares de
des e agora oferece andlises dos padrGes de gastos para os seus clientes varejistas.

envolvimento de servicos

lub Med, uma empresa de resorts de luxo com empreendimentos no mundo inteiro, desenvol-
1-se no sentido de refletir o amadurecimento dos seus associados. Estudando o banco de dados
s caracteristicas dos membros, o Club Med percebeu que os associados, que antes eram solteiros
rocura de diversdo, agora eram casados e tinham filhos. A fim de continuar atraindo futuras
itas de férias, o Club Med modificou algumas das suas instalagdes para acomodar familias com
ancas pequenas. Agora os pais usufruemn a praia e os esportes aqudticos enquanto seus filhos sdo
idados pelo pessoal qualificado do Club Med em um parque para criancas. Mais recentemente,
Club Med acrescentou cruzeiros as suas possibilidades de férias para atrair os associados mais
1hos, que jd ndo se interessam por esportes aquéticos. Como ilustra esse exemplo, as empresas de
1Vicos que capturam os dados dos clientes no momento da sua compra inicial tém a oportunidade
€ estabelecer uma relacdo para toda a vida, com o potencial de criar servicos novos ou modifica-
08 para uma compra futura.

licromarketing

oje em dia, observamos uma estratégia de servicos verdadeiramente focalizada que pode con-
enfrar-se nos clientes em um nivel micro. A tecnologia de leitura de c6digo de barras gerou uma
ama de informagdes de compras que permitem concentrar-se com precisio nos clientes. Como
10stra a Tabela 3.4, a andlise desse banco de dados possibilita que os profissionais de marketing
fdlrecionem com precisdo sua publicidade e a distribui¢@o de produtos. Para aumentar as vendas, a
Borden Inc., empresa do ramo alimenticio, usou essas informagdes para escolher as lojas nas quais
deveria vender seu molho especial para massas. A Kraft USA viu as suas vendas de cream cheese
dumentarem ap6s focar os sabores nas preferéncias dos compradores de uma determinada loja.'’A
American Express, analisando meticulosamente as informagGes sobre seus clientes e as mudangas
1105 seus padrdes de gastos, pode dizer até quando eles se casaram.

Melhoria na produtividade

Novos desenvolvimentos na coleta e na analise das informacdes aumentaram nossa capacidade de
Serenciar operagdes de servigos em vérios locais. Com os computadores de mio, o estoque varejista
© gerenciado diariamente para fazer melhor uso do espaco nas prateleiras ao relacionar os produtos
M exposi¢io com as vendas. As informagBes reunidas sobre o desempenho de diferentes unidades
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Tabela 3.4

Exemplo de andlise de micromarketing
Acertando na mosca
Os profissionais de micromarketing agora conseguem diri

eles facam suas compras. Eis a analise feita por uma empr

gir-se aos melhores clientes de um

produto e as lojas onde & mais provavel q
esa sobre os methores alvos para trés produtos na 4rea de Nova York,

Estilo de vida e meios de
Marca Perfil do usudrio frequente comunicacdo utilizados Trés principais lojas
Manteiga de Familias com criancas, ® Alugam muitos videos Foodtown Super Market
amendoim Peter Pan chefiadas por pessoas de18 a Frequentam parques tematicos 3350 Hempstead Turnpike Levittown,
54 anos moradoras de areas i L Pathmark Supermarket
residenciais de classe alta o © Telespectadores abaixo da média

areas rurais

3635 Hempstead Turnpike Levittown,
Ouvintes de radio acima da média King Kullen Market

598 Stewart Ave, Bethpage, NY
Dan'’s Supreme Super Market

Congelados Stouffer's
Red Box

Familias chefiadas por

® Frequentam cassinos
pessoas de 55 anos oy mais,

° Promovem festas 69-62 188th St. Flushing, NY

e familias de classe alta . L Food Emporium

chefiadas por pessoas de 35 * Envolvem-se em atividades publicas Madison Ave. & 74th St New York, Ny
a 54 anos ® Viajam com frequéncia Waldbaum Super Mark

e Leem muito jornal 196-35 Horace Harding Flushing, Ny

Telespectadores acima da média

Cerveja light Coors Chefes de familia de 21

® Frequentadores de academias
a 34 anos, renda média a

Food Emporium

* Compram musicas de rock 1498 York Ave. New York, Ny

alta, moradores de dreas Viaiam de avi Food Emporium

centrais e de condominios ° Viajam de avido First Ave. & 72nd St. New York, NY
residenciais afastados da ® Promovem festas, churrascos Gristede’s Supermarket

cidade

» Alugam videos

350 E. 86th St. New York, NY

e Assistern a muitos eventos
esportivos na TV

Fonte: Michae J. McCarthy, “Market

ers Zero in on Their Custome
© 1991 Dow Jones Company,

Inc. Todos os direitos reservados n

rs,"The Wall Street fournal, March 18, 1991, B1. Reimpressa com permissdo deThe Wall Street Journal,
o mundo.

Situacdo de estoque

Com um computador de mio, os representantes de ve
de papel. Eles transferem os dados coletados em suas




nais das unidades eficientes é}quelas da; uni‘dgdes menos eficientes. Q‘compartilhamgnto
cas de gerenciamento dgs unidades mais ef1c1§ntes com as menos gflfslentes proporciona
(unidade para a melhoria dessas umdades eo 1ncr§mento da prodpﬂwdade Qo sxst.ema to-
repetido da DEA estabelece um clima de aprendizado organizacional que incentiva uma
competitiva de lideranca em custos. ' .

ker ¢ Morey aplicaram a BEA auma cafima de fast-food com 60‘1'estaurantes e descpbnram
ynidades eram eficientes. © Em sua andlise, trés dados de saida (isto ¢, vendas de alimentos
& da manhd, almogo e jantar) e seis dados de entrada (isto €, fornecedores e materiais, mao
dade da loja, despesas com publicidade, localizagdo urbana versus rural e existéncia de
f’ﬁo Jdrive-in) foram usados. E interessante observar que os dados de entrada incluiram tanto
is discriciondrias quanto ndo controldveis (p.ex., a varidvel demogrifica das localizagdes ur-
-a] ¢ se a unidade tinha ou nao um balcdo drive-in). O tépico da andlise por envelopamento
s é abordado com mais detathes no suplemento do Capitulo 8, “Melhoria de Processos”.

A VIRTUAL DE VALOR"

competigdo ocorre em dois mundos: um mundo fisico de pessoas e coisas, chamado mer-
um mundo virtual de informagdes, chamado espago de mercado. Por exemplo, apés a Bar-
Noble ter criado um website, ela estabeleceu uma presenga no espago virtual criado pela
_ mas mantem a sua posi¢fo competitiva como a principal livraria no mercado. A natureza
aco de mercado, que exige informacdes dos clientes para fazer um pedido, também capacita
tador do servigo a reunir informacdes tteis, como comportamento de compra e enderecos. As
nacdes do espaco de mercado também servem para incrementar o processo de prestacdo do
o e criar valor para o cliente.

processo de criagdo de valor hd muito € descrito como uma série de etapas que se ligam
ormar uma cadeia de valor. A tradicional cadeia de valor fisico, conforme se v& no alto da
2 3.3, consiste em uma sequéncia de estdgios, comegando com a logistica de entrada (ou seja,
jas-primas) e terminando com as vendas ao cliente. A cadeia virtual de valor, como vemos
arte inferior da Figura 3.3, tradicionalmente tem sido tratada como informagdes que sustentam
ntos geradores de valor fisico, mas néo como fonte de valor por si s6. Por exemplo, os geren-
sam informagdes sobre niveis de estoque para monitorar o processo, mas raramente utilizam
Gpria informagdo para criar novo valor para o cliente. Esse ndo € mais o caso em empresas de
icos de ponta. Por exemplo, a FedEx explora as informacdes de seu banco de dados, permitin-
ue os clientes rastreiem as suas préprias encomendas usando o website da empresa. Agora, 0s
tes localizam um pacote em trinsito ao inserir o ndimero da remessa e até mesmo identificam o
e da pessoa que 0 encaminhou. O mapeamento conveniente de um pacote adicionou valor para
ente e, inicialmente, diferenciou a FedEx de seus concorrentes.

Producéo Distribuicdo Varejo Cliente Cadeia de valor fisico

Capitulo 3  Estratégia em servicos

Aplicagdo dos passos
genéricos de agregacdo
de valor a partir de um
grupo de informacdes:
+ Reunir
» Organizar
« Selecionar
+ Sintetizar
« Distribuir

para todas as atividades

virtual,

fisicas a fim de criar valor

>

Novos Novo Novos Novas relagées Cadeia virtual de valor
processos conhecimento produtos com o cliente
(Estagio 1) (Estagio 2) (Estagio 3) (Estagio 4)

Figura3.a  como explorar a cadeia virtual de valor.
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Para criar valor com informagdes, os gerentes devemn observar o espago de mercado. Apesar de a

eia de valor do espaco de mercado conseguir espelhar a do mercado, o processo de agregacdo de

valor deve primeiramente Juntar informacées brutas, que sao processadas e finalmente distribuidas.

Os passos de agregaciio de valor sio virtuais no sentido de que sdo realizados por meio de informa-

¢es. A criago de valor em qualquer estdgio de uma cadeia virtual de valor envolve uma sequéncia
de cinco atividades — reunido, organizago, selecfo, sintese e distribuicfo das informagdes.

A United Services Automobile Association (USAA), que presta servigos financeiros para mi-
litares e suas familias, tornou-se uma competidora de classe mundial ao explorar a cadeia virtual
de valor. A USAA transferiu-se do mercado para o espaco de mercado por meio de um processo
envolvendo trés estigios.

Primeiro estagio (novos processos)

O primeiro estdgio envolve considerar mais efetivamente as operagdes fisicas como informacdes. A
USAA tornou-se uma “operacdo sem papel”, na medida em que mudou de um sistema de pedidos
manual, baseado em formuldrios, para um sistema central de banco de dados computadorizado com
acesso via terminais.

Segundo estagio (novo conhecimento)

No segundo estdgio, as operagdes fisicas séo substituidas por alternativas virtuais. Na USAA, os
sistemas de informacdes foram instalados para automatizar as vendas do negécio principal de vep-
da e subscrigdo de seguros. No processo, a USAA coletou quantidades significativas de informa-
¢Oes a respeito de clientes que sdo membros da associagdo. Diferentemente de uma companhia de
seguros tradicional, a USAA nio dispde de uma forga de vendas que viaja, e todos os seyg negécios
so conduzidos por telefone, correio ou Internet. Todos os empregados que fazem contato com os
membros sdo treinados para avaliar suas necessidades e fornecer 0s produtos e servigos apropria-
dos. Consequentemente, a USAA foi capaz de construir um banco de dados sobre os geys mem-
bros, que estdo acostumados a fazer negécios com relativamente pouca interagio humang,




o estagio (novos produtos)

o estégio, as informagdes dos clientes sdo apahsadas para descobrir nec§531dades de no-
tos € métodos para fornecer valor. A medida que o banco de ’d.ados foi a}umentando, a
preparou perfis de risco de seus mgmbros e customizou suas politicas. Anahsapdo o fluxo
fmagées colhidas junto. a cadeia virtual de valor, partlculgrmente, o envelhecimento dos
mbros, a US AA insgitulu produtos voltadosApara as n?gess1dades dos seus mem/bros, como
de pmpriedade e acidentes, produtss e servigos bancarios, seguros de”wda e'saude, fundqs
o comunidades de aposentados. O servico Voltadg a acont§c1mentos antecipa as necessi-
dividuais dos membros, como um motorista que tirou cartelra.recentemente ’p.rec%sando .de
guro para seu carro. Atualmente, os membros conseguem gerenciar o seu portfélio financeiro

o website da USAA.

o estagio (novas relacées com os clientes)

tagio final, as oportunidades para a colaboragdo dos clientes na coprodugdo de valor sdo
adas. Membros aposentados e ainda em atividade do USAA necessitam de planejamento
eiro. Em resposta a essa necessidade, a USAA criou ferramentas de planejamento de investi-
< Jocalizadas em seu sife ¢ realiza com frequéncia semindrios interativos on-line tratando de

o5 financeiras atuais.

TES NO USO DE INFORMAGOES

& momento, somente os beneficios da utilizacdo de informagdes como uma estratégia compe-
foram abordados. Algumas dessas estratégias, no entanto, levantam questdes sobre justica,
s30 de privacidade e anticompetitividade. Além disso, se houver abuso nessas estratégias, o

tado prejudicard os clientes.

icompetitividade

criar barreiras de entrada, o uso de sistemas de reservas e programas de fidelidade foi identifica-
omo potencialmente anticompetitivo. Por exemplo, como o prémio de uma viagem gratuita para
passageiro frequente deve ser considerado, quando o passageiro viajou a negécios a custa da em-
sa? A Receita Federal estd considerando tributar a viagem gratuita como uma receita em espécie,
s corporacdes acreditam que as passagens gratuitas pertencem a empresa. A implicac@o de longo
20, 110 entanto, € a eliminagdo da competi¢do baseada em pregos nas viagens aéreas.

vez a forma mais facil de comegar uma revolta € perguntando aos passageiros em um voo quan-
J Custaram as suas passagens. Sob a gestdo de rendimentos, os pregos das passagens podem mudar
cada hora; consequentemente, o preco € um alvo em movimento, e o processo de venda de pas-
agens, uma loteria. A gestdo de rendimentos € justa e imparcial para o piiblico, ou todo prego de
um servigo sempre foi negocidvel? Somente agora os consumidores estdo se tornando conscientes

0 seu poder de compra?

nvasdo de privacidade
/ conceito de micromarketing tem o potencial de criar uma resposta negativa por parte dos con-
Sumidores devido a invasdo de privacidade percebida. Quando o registro de toda a sua compra no
Supermercado local é compartilhado com fabricantes ansiosos, muitas praticas de vendas manipu-
Iadf)ras podem ocorrer, como atingir compradores de uma marca de refrigerante concorrente por
mel(_) de atrativos para que um produto alternativo seja vendido. A Lotus Development Corporation
Sentiu a insatisfacdo dos consumidores apés anunciar a disponibilizagdo de seu banco de dados
arketPlace para qualquer pessoa que tivesse um PC e um modem. A Lotus recebeu mais de 30
mq Pedidos de pessoas revoltadas querendo ser removidas do banco de dados. Em seguida, a Lotus
felirou sua oferta de disponibilidade geral, mas ainda vende acesso ao seu banco de dados para

_ 8randes corporacaes.”

Capitulo 3 Estratégia em servigos
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Seguranca dos dados

Permitir que as informagdes caiam nas mios de outros para uso inapropriado é um problema Signj.
ficativo para os 6rgdos do governo, como a Receita Federal (IRS nos Estados Unidos); no entang,
a liberagdo de registros médicos pessoais para seguradoras ou empregadores potenciais, sem (;‘
consentimento do paciente, é uma pritica muito mais comum — e prejudicial. Algumas empregyg
vendem listas de pessoas que entraram com processos na justica do trabalho ou por erros médicgg
e esses bancos de dados podem ser usados para rejeitar futuros empregados ou pacientes. ’

Confiabilidade

Os dados sao precisos? Os dados mantidos sobre os individuos podem ser corrompidos, criando um
grande transtorno na vida das pessoas. Uma lei norte-americana tenta suavizar tais dilemas ao ex;.
gir que as agéncias de registro de crédito permitam s pessoas revisarem seus registros de crédigg
para que esses sejam mais acurados.

USO DE INFORMACOES PARA CATEGORIZAR OS CLIENTES?'

As empresas de servigos tornaram-se sofisticadas no uso de informagGes para abordar aqueleg
clientes com maior potencial devido ao grande volume de compras, enquanto os compradores
eventuais sdo ignorados. As seguintes técnicas sdo empregadas para atender clientes com base em
sua lucratividade para a empresa:

* Codificagdo dos niveis de clientes a partir do quanto cada um ¢ lucrativo para a empresa. Cada con-
ta recebe um cédigo com instrug@es para a equipe de servicos sobre como lidar com a categoria.
O encaminhamento é usado para colocar os clientes em filas diferentes, com base em um c6-
digo. Os grandes clientes sdo levados rapidamente até os solucionadores de problemas de alto
nivel. Outros jamais chegam a falar com uma pessoa.

O direcionamento permite que os clientes selecionados sejam dispensados do pagamento de
taxas e usufruam descontos com base no valor dos negécios. Os clientes de menor valor podem
nem mesmo chegar a saber que existem determinadas promogdes.

O compartilhamento de dados corporativos sobre o hist6rico comercial com outras empresas é
uma fonte de receita. Vocé pode ser um alvo antes mesmo de passar pela porta, pois seu poten-
cial de compra j4 foi avaliado.

ESTAGIOS NA COMPETITIVIDADE DA EMPRESA DE SERVICOS?

Para que uma empresa de servigos permaneca competitiva, a melhoria continua da produtividade e
da qualidade deve fazer parte de sua estratégia e cultura corporativa. A estrutura mostrada na Tabela
3.5 foi desenvolvida por Chase e Hayes para descrever o papel das operagdes no desenvolvimen-
to estratégico das empresas de servicos. Essa estrutura também serve como ilustracdo das vérias
fontes de melhoria da produtividade e da qualidade (ou seja, a nova tecnologia € apenas uma das
fontes). Além disso, a estrutura aponta um modo de mensurar e avaliar o progresso de uma empresa
no desenvolvimento de seu sistema de fornecimento de servigos. Ela organiza as empresas de ser-
vigos em quatro estdgios de desenvolvimento, de acordo com sua competitividade no fornecimento
do servigo; para cada estdgio, as praticas e atitudes administrativas da empresa sdo comparadas a
dimensdes operacionais essenciais.

Deve-se observar que os servigos nio precisam comegar no estagio 1, mas, durante seu ciclo
de vida, podem reverter para o estdgio 1 por negligéncia. Por exemplo, pode-se argumentar que
a Federal Express comegou os servigos no estdgio 3 devido ao seu conceito inovador de sisterna
centro-radial, segundo o qual toda a classifica¢do de cargas € realizada em um tnico centro em
Memphis (garantindo, assim, a entrega em 24 horas).

Disponivel para servicos

Algumas empresas de servicos — e, muitas vezes, os servicos governamentais — estiio nessa cate-
goria porque veem as operagdes como um mal necessério a ser realizado a um custo minimo. H4
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1. Disponivel para
servicos

2. Padrao

3. Conquista da
competéncia diferencial

4. Fornecimento de servicos
de classe mundial

Os clientes frequentam
a empresa por varias
razes, mas nao pelo
desempenho.

Na melhor das hipéteses,
as operacdes sdo reativas.

Depende do custo,
altamente varidvel.

Secédo de contabilidade.

Nao especificado, deve
ser atendido com o
menor custo possivel.

Quando necessaria para a
sobrevivéncia, ocorre por
presséo.

Limitacdo negativa.

Controla os funcionérios.

Os clientes nem
procuram, nem evitam a
empresa.

As operacdes funcionam
de forma mediocre, sem
entusiasmo.

Atinge algumas das
expectativas dos clientes;
é coerente em uma

ou duas dimensdes
principais.

Contribui com o servico,
desempenha um papel
importante no servico
como um todo, recebe
atencdo, mas ainda é uma
fungdo separada.

Um segmento do
mercado cujas
necessidades bésicas sdo
compreendidas.

Quando justificada por
economia de custos.

Recurso eficiente;
disciplinado; segue os
procedimentos.

Controla o processo.

Os clientes procuram

a empresa com base
em sua reputagdo por
atender as expectativas.

As operagbes mantém um
alto nivel, reforcadas pela
gestdo de pessoal e por
sistemas que sustentam
um intenso foco no
cliente.

Excede as expectativas
do cliente; é coerente em
varias dimensoes.

£ tdo valorizado quanto
o front office (setor que
se encontra em contato
direto com os clientes);
desempenha um papel
integral.

Conjunto de individuos
cuja variagdo nas
necessidades é
compreendida.

Quando promete
melhorar o servigo.

Tém permissao para
escolher dentre diferentes
procedimentos.

Ouve os clientes; treina e
auxilia os funcionarios.

O nome da empresa é
sindnimo de exceléncia em
servigos. Seus servicos ndo
apenas satisfazem os clientes,
como também os encantam
e, assim, expandem suas
expectativas a niveis que o0s
concorrentes ndo sdo capazes
de alcangar.

As operagoes assimilam

a novidade e inovam-se
rapidamente; dominam

cada passo do processo de
fornecimento dos servicos

e suas capacidades sao
superiores as da concorréncia.

Eleva as expectativas dos
clientes e busca desafios;
melhora continuamente.

E proativo, desenvolve suas
proprias capacidades e gera
oportunidades.

Fonte de estimulo, ideias e
oportunidades.

Fonte de vantagens por
uso pioneiro, criando a
capacidade de fazer coisas
que 0s concorrentes nao
conseguem fazer.

Inovadores; criam
procedimentos.

£ ouvida pela alta
administracdo como fonte
de novas ideias. Atua como
mentora dos funcionarios
para melhorar seu
crescimento na carreira.

R:Eimpressa de "Operations' Role in Service Firm Competitiveness,” R. B. Chase and R. H. Hayes, Sloan Management Review 33, no. 1 (Fall 1991), p. 17 com
15sd0 do editor, Copyright, 1991, Sloan Management Review Association. Todos os direjtos reservados.

ca rpotivagﬁo para a busca de melhorias na qualidade, pois os clientes praticamente ndo t€ém
ma{tlvas. Os funciondrios devem ter supervisdo direta, pois suas habilidades sdo limitadas e ha
en?lal apenas para resultados inferiores, em consequéncia do baixo investimento em treinamen-
Investimento em novas tecnologias é evitado até que seja necessdrio para a sobrevivéncia (p.
) C’Onsideremos a adogio tardia do radar Doppler pela Federal Aviation Association para controle
'tfafego aéreo). Essas empresas, em esséncia, ndo sdo competitivas e permanecem nesse estigio
€ serem desafiadas pela concorréncia.
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Padréo

Depois de manter a existéncia protegida no estdgio 1, uma empresa de servicos pode encarg,
concorréncia e, desse modo, ser forgada a reavaliar seu sistema de fornecimento. Os gerenteg de
operagoes devem adotar, entdo, praticas do setor para manter a paridade com os novos concorreng,
e evitar uma perda significativa da fatia de mercado. Por exemplo, se todas as companhias arey
bem-sucedidas usassem o mesmo tipo de avido, uma empresa aérea que acabasse de entrar p,
mercado também poderia usar as mesmas aeronaves, A contribui¢do das operacdes, nessa Situagzy
hipotética, torna-se neutra em termos competitivos, ja que todas as empresas do setor adotaram pra.
ticas semelhantes e podem ser até visualmente parecidas (pois compraram equipamento do mesm
fornecedor).

Quando as empresas nio competem na eficdcia das operacdes, geralmente sio criativas g
competi¢cdo em outras dimensdes (p. ex., amplitude da linha de produtos, servi¢os periféricos, pro.
paganda). A equipe de trabalho é disciplinada para seguir procedimentos padrio e ndo se espery
que ela tome qualquer iniciativa no caso de circunstincias incomuns. Essas empresas ainda njg
reconheceram a potencial contribui¢do das operagdes para a competitividade de um negécio.

Conquista da competéncia diferencial

As empresas no estdgio 3 contam com gerentes experientes, que t8m uma visio do que cria valor
para o cliente e entendem o papel que os gerentes de operagdes devem desempenhar no forneci-
mento dos servigos. Por exemplo, Jan Carlzon, CEO da Scandinavian Airlines (SAS), percebey
que, para retomar o mercado dos empresérios que viajam a negécios, que havia perdido clientes
para competidores agressivos, era necessario melhorar a pontualidade das partidas. Para atingir
essa meta, ele tinha que conseguir uma posigdo de lideranga que promovesse as inovagdes nas ope-
ragdes, 0 que, depois, melhoraria o sistema de fornecimento.

Os gerentes de operacdes costumam ser defensores da melhoria continua (Seis Sigma) em
Suas empresas e assumem a lideranca na instituicdo de garantias nos servigos, na delegacio de
poderes aos funcionérios e na adocdo de tecnologias para o aperfeicoamento dos servicos. Nessas
organizagGes, os funciondrios recebem treinamento em diversas dreas e sio estimulados a, quando
necessdrio, tomar a iniciativa para atingir metas operacionais claramente definidas (p. ex., a entrega
em 24 horas da Federal Express). As empresas dessa categoria implementam estratégias adminis-
trativas para chegarem 2 visio corporativa e, assim, se diferenciarem dos concorrentes.

Fornecimento de servicos de classe mundial

Sem se satisfazer apenas com o atendimento das expectativas dos clientes, as empresas de classe
mundial expandem tais expectativas para niveis que os concorrentes acham dificil de atingir. A
administragfo € proativa em promover padrdes de desempenho mais elevados e em identificar
novas oportunidades de negécios ao ouvir os clientes. Empresas de classe mundial, como Disney,
Marriot e American Airlines, definem os padrdes de qualidade pelos quais as outras empresas sao
avaliadas.

As novas tecnologias deixam de ser vistas somente como um meio de reduzir custos; elas
$d0 consideradas uma vantagem competitiva que ndo & facilmente reproduzida. Por exemplo, a
Federal Express desenvolveu o COSMOS (Customer Operations Service Master Online System)
para oferecer um sistema que rastreia os pacotes até a entrega. Os clientes, usando a Internet ¢
0 site da FedEx, obtém informagdes sobre a exata localizagdo de suas remessas. Esse sistema
também € usado para avisar a um motorista que ele deve apanhar as remessas de clientes durante
seu trajeto.

Trabalhar em uma empresa de classe mundial € algo considerado especial, e os funciondrios
sdo incentivados a identificar-se com a empresa e sua missdo. Por exemplo, um coletor de lixo da
Disney € considerado um “membro da equipe” que ajuda os visitantes a desfrutarem a experiéncia.

Sustentar o desempenho superior em todo o sistema de fornecimento é um grande desafio.
Entretanto, reproduzir o servico em varios locais, especialmente fora do pafs, € o verdadeiro teste
de um competidor de categoria mundial.
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Market foge do lugar-comum e das grandes

20 do Central Market, em janeiro de 1994, desenca-
¢ entre 05 pesos—pesados da inddstria de alimentos
.ido deixados de lado pela empresa. .

postas estavam a favor de os salgadmho's Fnto-Lay
, 3s prateleiras de um supermercado especcahz.ado em
trescos no final do verdo. Qutras apostas previam que
hoes da Coca-Cola e da Budweiser estacionariam nos
de carga da empresa em seis meses. Ninguém ganhou

o de ter evitado as grandes marcas foi uma das razées
< o Central Market chamou a atencdo do setor nacional
‘ercados, um setor de US$ 279,4 bilhdes. O supermer-
e erTt apenas um ano se transformou na maior atracdo
225 lojas da empresa H. E. B. Food Stores no Estado do
em a prética de ndo seguir muitos dos padroes que 05
permercados do pafs adotam.

ora a maioria dos supermercados sustente a tese de que
s querem um local tnico de compra, o Central Market
provar que um mercado destinado apenas a produtos
os também vende muito bem.

entral Market, que vende exclusivamente alimentos, a
gastos € de US$ 30 por cliente, segundo seu gerente-
n Campbell. A média nacional do setor, incluindo gas-
ercadorias gerais e produtos de beleza e satide, € de USS
onforme o Food Marketing Institute, de Washington, D.C.
dia menor deve-se aos compradores que vdo aos super-
os para adquirir poucos itens, como fraldas ou maquia-
aem pelos caixas répidos {de 10 itens ou menos), acres-
mpbell. "Aqui, as pessoas compram para valer”, diz ele.
Central Market difere das lojas tradicionais também na
ia. O'seu leiaute forca os clientes a caminharem pelas
&m um trajeto em forma de serpentina, e ndo em linha
 empresa também abriga uma escola de culindria. Suas
itas oferecemn 250 tipos de mostarda, dezenas de azeites
e geleias de todas as partes do mundo.

nquanto pelo menos metade dos 3,2 milhdes de emprega-
€ supermercados trabatha meio expediente, 90% dos 400
ndrios do Central Market trabalham em turno integral, re-
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cebem beneficios de satde, férias pagas, reembolso de despesas
de ensino e participa¢do nos lucros. Essa é uma decisdo onerosa
da administragdo, que, segundo Campbell, compensa por gerar
grande entusiasmo e tornar os produtos conhecidos pelos traba-
lhadores, dois fatores vitais para a satisfagdo dos clientes.

No Central Market, ao menos 20% das vendas vém da espa-
gosa secdo de hortifrutigranjeiros, de 18 mil metros quadrados,
que ocupa quase um terco da drea de vendas. Essa se¢do, man-
tida a temperatura de 18°C, estoca aproximadamente 450 tipos
de frutas e vegetais diariamente.

Ao longo de quase 23 metros de refrigeradores, encontram-
-se peixes frescos, enquanto um balcdo de 20 metros oferece
mais de 100 tipos de carnes, carnes de caga e aves. A se¢do de
queijos oferece 600 variedades.

No total, aproximadamente dois tercos do espaco da loja
sdo ocupados por alimentos pereciveis. A cada dia, um caminhéo
de um armazém de alimentos da cidade recolhe os itens que ndo
atenderam aos padrées de validade do Central Market.

Embora exista o risco de perder dinheiro se muitos alimen-
tos, como carne e frutas, ndo forem vendidos rapidamente, esses
itens sdo protegidos por uma margem de lucro superior as dos
alimentos ndo pereciveis. As margens para pereciveis sdo maiores
porque eles tém seus precos mais elevados a fim de compensar
as perdas, os custos de refrigeracdo e 0 aumento das despesas de
trabatho resultantes da exposicdo dos produtos.

"Quanto mais vendas vocé puder direcionar para os produ-
tos pereciveis, melhor, porque o lucro que vocé pode ter com
Coca, Pepsi ou Tide € pequeno”, diz Kevin Coupe, editor executi-
vo da Progressive Grocer, uma revista de comércio de Stamford,
Connecticut.

A H.E.B. comecou a discutir o conceito do Central Market
em meados dos anos 1980, quando seus estudos de mercado
conclufram que os clientes estavam cada vez mais interessados
em comida caseira, nutricao e alimentacdo mais saborosa.

"Com o Central Market, tentamos tomar a dianteira em
urma tendéncia que certamente continuard a crescer,” disse Kristy
Ozmun, porta-voz da empresa.

Fonte: Adaptado de Diana Dworin, “Central Market proves it
can thrive even as it shuns conventional wisdom and big-name
products,” ©Austin American Statesman, October 2, 1994, p. H1.

’drfl'os este capitulo com uma visdo estratégica de servigos e
setie de questdes a serem consideradas antes da implemen-
do servico. Nossa discussao, entdo, voltou-se para a natu-
4 econdmica da competigio no setor de servicos. A natureza
smentada das atividades de servigos, com muitas empresas
DPEQueno e médio porte, sugere um ambiente promissor para
08 empreendedores.

As trég estratégias competitivas genéricas de lideranga

b . Lt "
al em custos, diferenciacio e foco exemplificaram estra-

tégias criativas em servicos. Devido & possibilidade de transfe-
réncia de conceitos entre as empresas de servicos, estratégias
bem-sucedidas em uma drea podem encontrar aplicagio em
empresas que procuram vantagem competitiva em outras dreas
de servigos.

Em seguida, observamos as diversas dimensées da com-
peticdo em servi¢os e examinamos os conceitos de ganhadores,
qualificadores e perdedores de servicos como critérios compe-
titivos.
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O papel estratégico da informagio nas estratégias de ser-
vigos € organizado em quatro categorias: criacéio de barreiras a
entrada, geragdo de receita, bancos de dados de ativos e incre-
mento da produtividade. As estratégias competitivas baseadas
em informagcao foram ilustradas para cada uma das categorias.

O conceito de cadeia virtual de valor fornece uma visdo da
inovagdo em servigos que cria valor ao usar informagdes reu-

nidas enquanto os clientes sdo atendidos. A discussio sobre
limites no uso de informagGes sugere, mais uma vez, que s
rentes sempre devem estar atentos as percepgdes das sugg acs
pelo publico que servem.

O capitulo encerra com uma discussdo dos estdgios g 6
petitividade de uma empresa de servigos com base em dimg
sdes operacionais.

Palavras-chave e definicées

Andlise por envelopamento de dados (DEA): técnica de pro-
gramacdo linear que mede o desempenho das unidades de
servigos para determinar uma fronteira de eficiéncia para o
benchmark interno. p. 50

Andlise SWOT: avaliaciio das forcas, fraquezas, oportunidades
e ameagas de uma empresa. p. 44

Cadeia virtual de valor: estdgios na relacio com o cliente em
que informagdes sdo reunidas, organizadas, escolhidas, sin-
tetizadas e distribuidas a fim de criar produtos de servigos
inovadores para atender as necessidades dos clientes. p. 51

Custos de troca: inconvenientes causados ao cliente para trocar
de fornecedor. p. 47

Diferenciacfo: estratégia competitiva que cria um servigo per-
cebido como sendo tnico. p. 42

Foco: estratégia competitiva construida em torno do conceito de
servir muito bem a um determinado mercado-alvo, ao atender
as necessidades especificas dos clientes. p. 43

Ganhadores de servicos: critérios usados por um cliente para
tomar a decisdo final de compra entre os competidores que
foram previamente qualificados. p. 46

Gestlio de rendimentos: sistema de informagio que tenta maxi-
mizar os rendimentos para os servi¢os com capacidade pere-
civel (p. ex., companhias aéreas, hotéis). p. 48

Lideranca global em custos: estratégia competitiva baseady em
operagdes eficientes, controle de custos e tecnologia inovy.
dora. p. 41

Modelo das cinco forcas: andlise da estrutura de um setor cop
siderando competitividade, novos entrantes, substitutos o .
poder de barganha de fornecedores e clientes. p. 38

Perdedores de servicos: critérios que representam a falha
presta¢do de um servigo 2 altura ou acima do nivel espery
do, resultando em um cliente insatisfeito que € perdido pary
sempre. p. 46

Qualificadores: critérios usados por um cliente para identificas
um subconjunto de empresas de servigos que alcangam um
padrdo minimo de desempenho. p. 46

Sistema especializado: programa computacional capaz de fa-
zer dedugdes usando uma base de conhecimento e regras de
decisdo. p. 48

Vis@o estratégica de servigos: formulada a partir da abordagem
de questdes a respeito do mercado-alvo, do conceito em ser-
vicos, da estratégia operacional e do sistema de prestagdo do
servico. p. 38

Exercicio interativo

A turma divide-se e discute a afirmacio: “Os programas de
prémios para os passageiros frequentes sao anticompetitivos”.

Topicos para discussdo

1. Dé exemplos de empresas de servigos que utilizam tanto
estratégias de foco e diferenciagdo quanto estratégias de
foco e lideranga global em custos.

. Quais questdes éticas estdo associadas ao micromarke-
ting?
. Para cada uma das trés estratégias genéricas (isto €, lide-

ranga em custos, diferenciacdo e foco), qual dos quatro
usos competitivos das informagdes é o mais poderoso?

. D& um exemplo de uma empresa que iniciou sua ativida-
de com o conceito de classe mundial e permanece nessa
categoria.

. As empresas que se encontram no estigio de competiti-
vidade de “fornecimento de servicos de classe mundijal”
podem ser descritas como “organizacdes de aprendiza-
gem”?




da que 05 £stados Unidos se diversificam, as ofertas de
aagaptados 35 necessidades e preferéncias de grupos

acificos tornam-se mais importantes. Na verdade, o
espo varejista do pals, o Bank of America, foi fundado
::cca da Italia por A. P. Gianini, logo depois do terremoto

06 em San Francisco a fim de atender a comunidade italo-

ana. . o .
je duas das ofertas de servico mais criativas direcionadas
1

rmunidades étnicas estao localizadas nos Estados Unidos.
ted Commercial Bank € o maior banco atendendo a comu-
, acitico-americana de San Francisco e concentra-se em
stimos para fins empresariais e imobilidrios dentro desse
_conhecido por seu empreendedorismo. Mais recentemen-
| Banco de Nuestra Comunidad destinou uma operacao
fia tinica para o varejo, dirigida a emergente comunidade
om Atlanta. Ambas as comunidades sdo caracterizadas
4pido crescimento, pelas necessidades de produtos tnicos e
lentidade cultural separada daquela predominante no mer-

ancario geral.

DIMENTO DA COMUNIDADE CHINESA: UNITED
MERCIAL BANK

ted Commercial Bank (UCB), com sede em San Francisco
se concentra na comunidade sino-americana, possui US$
ilhGes em ativos e uma capitalizacdo de mercado de apro-
amente US$ 1,4 bilhdo. O banco tem 46 filiais na Califér-
critérios de representacdo em Taiwan e na China e uma
m Hong Kong. Entre os concorrentes que atendem ao mer-
 asidtico, estdo: East West Bancorp, Nara Bancorp, Hanmi
orp, Cathay General Bancorp e Wilshire Bancorp.

O UCB foi fundado em 1974 como um banco de poupanca,
0 depGsitos a prazo como seu principal produto. O banco cres-
= tornou-se o maior banco (e talvez o mais bem administrado)
tendimento a comunidade asiatica, com filiais principalmente
an Francisco e Los Angeles. Uma parte de sua missdo diz:

Todos nés do UCB compartilhamos os valores da dedi-
€acdo ao trabalho érduo, da economia e da educacéo.
Estamos comprometidos em fornecer um servico alta-
_ mente personalizado e com uma ampla gama de pro-
dutos e servicos bancédrios comerciais e ao consumidor
para ajudar vocé, sua familia e sua empresa a realizarem
0 “Sonho Americano”.

O United Commercial concentra-se em empréstimos para
Presas cujos proprietarios sao americanos descendentes de
feses e suas familias. Quase 90% de seus empréstimos sdo
ara o setor imobiliario (40% para conjuntos residenciais e 60%
ara lojas comerciais). Os 10% restantes s3o empréstimos pre-
9minantemente comerciais e industriais (ou seja, empréstimos
Ofporativos normais). A média do empréstimo imobilidrio no
CE estd em torno de US$ 960.000, e a do empréstimo para
OMUNtos residenciais é de US$ 600.000.
Conta(z UCB tem uma pr.oporgéo extraordinariamentg alta de
Poupanca e depdsitos a prazo, como mostra a Figura 3.4.

od Commercial Bank e El Banco™
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Estudo de caso 3.1

Essa estratégia corresponde ao desejo sino-americano de guardar
o dinheiro em bancos, e ndo em agéncias corretoras. A confianga
nas contas poupanga e nos CDBs (certificado de depdsito banca-
rio) coloca o UCB acima do percentil 95 entre os bancos como
um todo. N&o ¢ de surpreender que as despesas financeiras do
United Commercial fiquem no percentil 77 para os grandes ban-
cos em geral.

Esses fatos financeiros destacam as ofertas tnicas de servi-
¢os do United Commercial. Em primeiro lugar, os sino-america-
nos exigem contas poupanca e CDBs com altas taxas de juros. As
contas de depdsito sem juros sdo somente uma pequena fragdo
dos ativos do UCB.

O foco do cliente em contas poupanga e em CDBs também
reforca a percepcao da satide financeira e da seguranca geral do
banco. O United Commercial responde a isso ao favorecer uma
estratégia de empréstimos altamente conservadora nos emprés-
timos imobilidrios que concede. Por exemplo, a razdo média en-
tre o valor do empréstimo e o valor da garantia exigida para fi-
nanciamentos imobilidrios comerciais do banco é de 58%, versus
0s 80% da média de outros bancos.

O United Commercial efetivamente conquista os melhores
e mais seguros clientes na comunidade sino-americana por co-
brar taxas muito mais baixas do que os outros bancos. Os bancos
classificam a receita das taxas provenientes de contas comerciais
e de varejo como "receita sem juros”, e é isso o que forma grande
parte da receita da maioria dos bancos. O United Commercial
recolhe receita de taxas igual a 0,32% dos ativos, enquanto um
grande banco recolhe em média taxas de 1,70% dos ativos. A
receita sem juros do UCB estd no percentil 5 considerando os
bancos em geral. Ao raramente cobrar taxas e com frequéncia
reembolsar taxas anteriormente cobradas, o UCB diferencia seus
servicos bancérios a ponto de ser muito bem-sucedido na con-
quista de clientes.

Reconhecendo que vérias empresas sino-americanas estao
envolvidas na importacdo de mercadorias da China, o UCB ofe-
rece um setor completo de financas comerciais que emite cartas
de crédito e fornece outros servicos para auxiliar as empresas de
importacdo e exportagdo.

Finalmente, o United Commercial Bank tem um foco cultu-
ral bem articulado sobre o Sul da Asia. Os clientes com contas-
-correntes ou poupanca com extratos relativamente altos ga-
nham latas ou aparelhos de cha. O site do banco permite que
os visitantes enviem um cartdo eletrdnico animado do ano novo
chinés para seus amigos. O mais importante é que todos os clien-
tes do UCB sabem que cada filial emprega varios representantes
com quem podem realizar negécios em chinés.

ATENDIMENTO DO MERCADO LATINO: EL BANCO

El Banco de Nuestra Comunidad é uma empresa da Nuestra
Tarjeta de Servicios, Inc., que prové servicos financeiros em um
ambiente bancério para clientes hispanicos. O El Banco é uma
franquia que os bancos existentes podem obter. Ele foi lancado
em janeiro de 2002 como filial do Flag Bank em Atlanta, Georgia.
A ideia resultou da parceria de um proprietdrio de uma empresa




60 Partel Servicos

UNITED
COMMERCIAL
BANK

UCBH: Analise de depésitos o L{Jp,it,edgqmmerci,al, ... Todos os bancos*
(Em 31 de dezembro de 2004) Quantia Porcentagem Porcentagem

Toldedepisios gpg, 100 000

Transferéncias de valores 133.083 2,5 14,6
Money Market Accounts (MMA ~ contas-

-correntes remuneradas por uma taxa
varidvel, com liquidez diria) 1 .288,595 34,3

Contas de poupanga 946' 1 65 1 5'2

Depdsitos a prazo abaixo de USS$100 mil 916.077 16,8
Depésitos a prazo adma de USS100 mil  1.610.270 e 174

Total de depdsitos a prazo 2.526.347 34,2
Depdsitos em estabelecimentos estrangeiros 328572 6,3 17

*Todos os bancos comerciais com ativos entre US$7 e USS10bilhdes.

Figura3.4 Depésitos do United Commercial Bank.

de "descontos de cheques” e um banqueiro latino. As filiais do O El Banco também oferece financiamento de iméveis par
El Banco oferecem uma série de servicos financeiros ao varejo, individuos sem documentacso (estrangeiros ilegais). Sdo raros ¢
inclusive contas-correntes, descontos de cheques e hipotecas, provedores de servicos financeir
Atualmente, hd seis filiais do | Banco em Atlanta, o que demons- clais para estrangeiros ilegais ~ o Banco Popular € o tnico que ofe
tra seu rédpido crescimento desde a primeira filial da empresa, rece esse servico para a maior parte do pafs. A comunidade latina
inaugurada em 2002, € predominantemente constituida por pessoas de baixa renda; no
O ambiente fisico do El Banco & orientado para hispanicos. entanto, a comunidade inclui individuos que poderiam comprar
Nas palavras do CEO, Drew Edwards, "O conceito do K| Banco residéncias de 100 a 150 mil dlares, nao fosse sua situacdo de
destina-se aos clientes latinos, do piso ao teto, com ésquemas  estrangeiros sem documentaczo. O El Banco aborda esse mercado
de cores vivas, jornais em espanhol, mdsica latina animada, 4reas baseando as solicitacées de empréstimo nos "Ntmeros de Identi-
de estar confortaveis, 4reas para as criangas brincarem, lanches, ficacdo de Pessoa Fisica” (ITIN ~ Individual Taxpayer identification
telefones, estacées de e-mail e, é claro, funcionarios que falam Numbers), Consequentemente, as taxas para os empréstimos ITIN
espanhol (muitos dos quais nem falam inglés)”. Isso contrasta do El Banco variam de 8,0 a 9,5%, versus uma média de 4,86% no
com os bancos de varejo tradicionais, que buscam uma atmos- Estado da Georgia, de acordo com o Bankrate.com.
fera conservadora e empresarial, sugerindo solidez e opuléncia. Finalmente, como estratégia de aquisicio de clientes, o El
As filiais do El Banco sio lojas frontais em shoppings frequenta- Banco optou por imitar o Western Union. Uma das marcas de
dos por latinos. As filiais nso oferecem estacionamento, pois nio servicos financeiros mais configveis entre os hispanicos, o Wes-
t&m como objetivo os clientes comerciais. Para os latinos que se tern Union conquistou a profunda lealdade dos clientes ao rea-
sentem desconfortaveis em uma terra estrangeira, a atmosfera lizar com confiabilidade transferéncias internacionais de valores
informal do El Banco & um aspecto atraente, dos hispanicos nos Estados Unidos para seus familiares e amigos
O El Banco concentra-se em Servicos com taxas. A maioria no exterior. O El Banco tentou conscientemente seguir o Wes-
dos bancos de varejo ocasionalmente troca cheques de terceiros tern Union, oferecendo principalmente servicos baseados em co-
€Omo cortesia, mas o servico nao tem o propdsito de gerar re- branca de taxas e promovendo sua logomarca.
ceita. O El Banco, porém, toncentra-se nessa necessidade, que é Como mostra a Figura 3.5, o El Banco & mais rapido na aqui-
um servico financeiro basico para os hispanicos, tenham oy néo sicdo de clientes do que os bancos tradicionajs. Os clientes s3o
contas-correntes. As taxas para o desconto de cheques partem atraidos para o El Banco primeiramente pelo servico de desconto
de 1,5% para certos tipos de cheques (p. ex,, cheques de folhas  de cheques, algo que geralmente & oferecido somente por vare-
de pagamento com alto sistema de seguranca); essa linha de ne- jistas que ndo pertencem ao ramo bancério. A medida que esses
gécios gera um terco das receitas do El Banco, A empresa tam- clientes ficam mais présperos, passam a procurar mais servicos
bém recolhe taxas de outros servicos, como cheques sem fundos bancérios (p. ex., contas poupanga, cartdes de crédito, financia-
e baixos saldos em conta-corrente. Ao todo, as taxas de servicos mento), e o El Banco est3 preparado para atender 5 €ssas cres-
respondem por mais de 50% da receita do El Banco, versus me- centes necessidades, a fim de nao perder os clientes para outras
nos de 30% nos bancos de varejo em geral, instituicées.
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2. ldentifique ganhadores, qualificadores e perdedores de ser-
vicos do El Banco e do United Commercial Bank.

3. Quais sdo as caracteristicas diferenciadoras dos bancos diri-
gidos a comunidades étnicas?

amo Drafthouse®*

o Drafthouse é um tipo diferente de negdcio, mesmo se
hamar de bar, restaurante ou cinema. Ele é um cinema
e sanduiches ou um bar que projeta filmes? O Alamo
muiltiplos servicos e faz concessoes para que tal combi-
ncione. Os clientes do Alamo comem e bebem enquanto
a filmes. Tim, que é o proprietario e opera o negécio
tro anos com sua esposa, Carrie, admite com sinceridade
Servico é ruim no seu estabelecimento: O nosso servico é
te ruim, mas intencionalmente. N6s abrimos mao de al-
etalhes porque queremos que o servico seja o mais bésico
el. E diferente de um restaurante, onde se espera que o

Pergunte se vocé precisa de algo. Nés dependemos dos
S para isso.”

RIA

- Carrie se conheceram na Rice University, em Houston, Te-
nde ele estava se graduando em engenharia mecanica e
: ela estava estudando biologia e francés. Apds a formatura
asamento, os dois abriram o seu primeiro cinema em Baker-
:Califo’mia. Esse primeiro empreendimento mostrava filmes
I€0s e shows de miisica ao vivo. Apesar de esse ndo ser ori-
l’ﬁente 0 principal foco, a musica ao vivo gerou muito mais
110 do que os filmes, O cinema foi um fracasso — Bakersfield
mh? Um publico de cinema artistico grande o suficiente, e a
- Zac_ao de dificil acesso também contribuiu para esse fracas-
o fim, 0 negécio foi vendido a uma igreja evangélica.
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.5 Progressédo de valor referente ao ciclo de vida do cliente do El Banco.

Estudo de caso 3.2

Com essa licdo, o casal mudou-se para Austin, Texas, e de-
cidiu tentar novamente com outra abordagem — um cinema que
servisse comida e bebidas alcodlicas.

Os cinemas que servem cerveja sdo muito comuns na Eu-
ropa, mas ndo nos Estados Unidos, que em geral t&m leis mais
severas relativas a bebida. Mesmo assim, eles estavam surgindo
em cidades como Dallas, Washington, D.C., e Portland, Oregon.

Antes de abrir o Alamo, Tim e Carrie visitaram varios desses
cinemas. O casal empreendedor observou vérios problemas nes-
ses estabelecimentos. Alguns ndo ofereciam servigos dentro do
cinema, forcando os clientes que queriam beber ou comer algo
a ir até o hall de entrada. Outros ofereciam servicos demais, e a
equipe de atendimento perguntava constantemente se os clien-
tes queriam alguma coisa. Essas interrup¢des incomodavam mui-

tos clientes. Tim e Carrie reconheceram que os frequentadores
dos cinemas queriam antes de tudo assistir a um filme, e que um

bom servico significava que eles teriam de projetar um sistema
melhor.

O LEIAUTE E O SISTEMA DE PRESTAGCAO DE SERVICO

O Alamo Drafthouse abriu em 1996 no centro de Austin, onde se
localizam as dreas de entretenimento. O Alamo Drafthouse é um
cinema com uma Utnica sala que serve uma variedade de vinhos e
cervejas e oferece um cardapio de aperitivos, sanduiches quentes,
pizzas individuais, massas e sobremesas. Os garcons anotam os
pedidos, servem a comida e recebem a conta antes e durante a
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projecdo de um filme. Lanches tradicionais de salas de cinemas
também estdo & venda, e os clientes podem escolher o self-servi-
ce no hall para todas as ofertas.

O Alamo Drafthouse, como a maioria dos cinemas, tém fi-
las de cadeiras. Diferentemente da maioria dos cinemas, existem
menos fileiras, de forma que haja espaco suficiente entre as filas
para acomodar longas mesas estreitas para lanches e bebidas.
Também h3 espaco suficiente para que os atendentes anotem os
pedidos e os sirvam sem dificuldade e para que os clientes pos-
sam ir ao hall quando quiserem. Devido a esse leiaute, 0 Alamo
tem uma oferta de aproximadamente metade dos assentos da
maioria das salas de tamanho similar, com uma capacidade de
215 clientes.

Antes de cada projecdo, a equipe de atendentes conversa
com os clientes e explica como funciona o sistema de servigos.
Papel, caneta e o carddpio sdo fornecidos nas mesas, de maneira
que os clientes escrevam seus pedidos no papel e o coloquem
em um suporte de metal visivel pela equipe de atendentes, que
fica atenta no fim dos corredores. O garcom recolhe o pedido e
o entrega na cozinha. Quando estiver pronto, o garcom leva o
pedido até o cliente. Tudo isso pode ser feito sem que uma tnica
palavra seja trocada, minimizando qualquer interferéncia durante
o filme.

Austin € uma cidade em répido crescimento, de alta tecno-
logia, com uma forga de trabalho extremamente jovem e com
boa formacéo. O Festival de Cinema de Austin, focalizado na in-
dustria do cinema, que coincide com o festival de musica ao vivo
South-by-Southwest, ocorre basicamente no centro de Austin
todo més de marco, durante o feriado de primavera da Universi-
dade do Texas.

O cinema ¢ localizado préximo ao centro boémio, no bairro
central, e é preciso somente uma pequena caminhada para se
chegar 13 vindo de uma das principais areas de boates e restau-
rantes. O cinema ndo tem estacionamento préximo ou gratuito
para os clientes, tampouco existem ruas aptas para estacionar
por perto. A maioria dos outros cinemas na cidade estd localizada
em enormes complexos afastados do centro ou em shoppings.

PROGRAMACAO

A programacao do Alamo é dividida em duas categorias: reapre-
sentacdes e eventos especiais. As reapresentacdes sdo responsa-
veis pela maioria da programacdo do Alamo, em torno de 20 das
25 projec¢Ges por semana. Esses filmes sdo cuidadosamente esco-
thidos para atrairem o publico do Alamo: pessoas inteligentes de
25 a 40 anos que t8m um gosto sofisticado para filmes. Exem-
plos de filmes recentes que estdo nessa categoria sdo Bowling for
Columbine, The Italian Connection e o original The Manchurian
Candidate. Infelizmente, o Alamo esta nas méaos de Hollywood
em relagdo a programagao, de certa forma, e algumas vezes se vé
forcado a exibir filmes ndo tdo atraentes para seu piblico quanto
Tim e Carrie gostariam. Ao final de cada semana, Tim e Carrie
escolhem os filmes que serdo exibidos na semana seguinte.
Eventos especiais sao programados a cada trés meses. Eles
se enquadram em duas categorias: eventos da Sociedade de
Cinema de Austin (geralmente filmes cldssicos ou artfsticos) e
filmes cult. Os eventos da Sociedade de Cinema normalmente
substituem uma reapresentagao durante a semana, e os filmes
cult sdo exibidos as quintas, sextas e sdbados a meia-noite. Os

filmes cult atraem um publico diferente (mas que se sobrepée):
predominantemente homens de 18 a 30 anos, consumidoreg
regulares de alcool e clientes de locadoras independentes, Qg
eventos especiais sdo responsaveis por cerca de cinco das 25
projecdes semanais no Alamo. Tim vé os eventos especiajs
como um empreendimento criativo, por exemplo, os filmes de
velho-ceste italianos, que sdo acompanhados por um buffet
de espaguete (conhecidos comumente como “spaghetti wes-
terns”), e os filmes mudos, acompanhados ao vivo por bandag
locais.

A crescente comunidade de cineastas de Austin tem sido um
importante incremento para a programagao de eventos especiais.
Tim consegue que cineastas venham regularmente falar em en-
contros exclusivos. Alguns dos convidados incluiram Robert Ro-
driguez, que foi o anfitrido da sesséo dupla do filme £l Marciachi e
de um evento de lancamento desse filme em Hong Kong. Quen-
tin Tarantino, diretor de Pulp Fiction, é o anfitrido de um festival
anual de filmes cult no Alamo.

RECEITAS E CUSTOS

Tim considera a venda de ingressos um atrativo para levar as pes-
soas até o estabelecimento e para o consequente consumo de
alimentos e bebidas, portanto, mantém os precos dos ingressos
baixos, em torno de US$ 4,00. Essa faixa de preco estd abaixo do
valor pago para assistir a uma estreia na maioria dos cinemas de
Austin (USS 6,50 — USS 7,00), mas estd acima do preco de uma
reapresentacdo de um filme em um cinema barato (US$ 1,00 —
US$ 1,50). Na média, os clientes do Alamo gastam um total de
USS 5 a US$ 12 por projegdo. Apds o bilhete ter sido comprado,
os clientes gastam em torno de 55% desse valor em alimentos e
45% em élcool. A fim de aumentar o valor gasto, foram alterados
os precos do cardapio duas vezes desde a abertura e acrescenta-
dos itens com valores mais altos. Os eventos especiais sdo res-
ponsaveis por um terco das receitas.

Apesar de os clientes gastarem mais do que quando véo a
um cinema tipico, os lucros do Alamo sdo limitados por sua ca-
pacidade menor e pelos altos custos de mao de obra. Em uma
noite de sexta-feira, é necesséria uma equipe de 15 a 17 pessoas,
muito mais do que o exigido para operar um cinema padrao.

PROPAGANDA E PROMOCAO

Para promover o Alamo, Tim e Carrie usam vérios métodos de
baixo custo. Eles colocam antincios nos trés jornais mais lidos de
Austin, incluindo o Daily Texan, o jornal de estudantes da Univer-
sidade do Texas. Também foram criados calendarios de trés me-
ses que listam eventos especiais. As projecdes futuras sao anun-
ciadas antes de cada filme. Eles construiram um relacionamento
com o Chronicle, de Austin, uma publicacdo de entretenimento e,
consequentemente, conseguem bastante exposicdo gratuita por
meio de resenhas sobre seus eventos especiais.

Tim também se envolve com atividades de baixo custo, mas
eficientes para incrementar a relacdo de lealdade com seus clien-
tes. Ele gerencia o site do Alamo e responde a todos os e-mails
pessoalmente. Ele também anuncia os proximos filmes e eventos
especiais antes de cada exibicdo e permanece apés as apresenta-
cbes para responder a perguntas e conversar com seus clientes.
Ele é muito aberto a sugestOes e as usa para planejar eventos
especiais e modificar o carddpio. Além disso, Tim observa que
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mercado-alvo, conceito de servigo, estratégia operacional e
sistema de prestacao do servico.

3 Identifique os qualificadores, ganhadores e perdedores de
servigos para o Alamo Drafthouse. Os critérios para deci-
s6es de compra do Alamo sdo apropriados para o mercado
de cinemas? Qual ¢é a sua conclusao?

4 Utilize o modelo das Cinco Forgas de Porter para avaliar a
posicdo estratégica do Alamo Drafthouse na “industria de
entretenimento”.

5 Faca uma andlise SWOT para identificar as forcas e as fra-
quezas internas, assim como as ameacas e as oportunida-
des encontradas no ambiente externo.
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Parte

projeto de um
mpreendimento

de servicos

Agora que o conceito de servicos e a estratégia competitiva foram articulados, direcionamos nossa
atengdo para questdes relativas ao projeto de servigos. O Capitulo 4 inicia com uma discussio do
processo de desenvolvimento de novos servigos. O blueprint do servigo € apresentado como um
método de elaboragdo de diagramas de servigos. Nesses diagramas, as operacdes de front office €
de back office sio separadas por uma linha de visibilidade. Também exploramos abordagens ge-
néricas para o projeto de servigos, incluindo a capacitagio por meio de sistemas de informagdes.

No Capitulo 5, abordamos a questdo da tecnologia em servicos, incluindo a automagdo, o sur-
gimento de tecnologias de autoatendimento e a natureza do fornecimento de servicos pela Internet.
A qualidade dos servicos, medida pela distdncia entre as expectativas do cliente e as percepgdes
sobre o servico fornecido, € o tépico do Capitulo 6. Examinamos diversas técnicas de gerenciamen-
to da qualidade dos servicos, incluindo problemas de mensuragdo, criagio da qualidade e restabe-
lecimento do servigo em caso de falha. A estética e o ambiente criados pela prépria instalagio sdo
abordados utilizando a estrutura do servicescape mencionada no Capitulo 7. O Capitulo 8 descreve
as ferramentas para a melhoria continua na qualidade e na produtividade. Sdo discutidos progra-
mas para a melhoria da qualidade organizacional e o ciclo PDCA. As atividades acima da linha de
visibilidade sfo descritas no Capitulo 9 como um encontro entre cliente e provedor no contexto de
uma cadeia servigos-lucro. A cadeia servigos-lucro vincula o desenvolvimento de clientes internos
(funciondérios) a clientes externos satisfeitos e leais.

A questdo da localizagdo é fundamental para os servicos fornecidos em instalagbes fisicas,
uma vez que o local determina, em grande parte, a drea de mercado atendida. Modelos de localiza-
¢do para minimizar o tempo de deslocamento ou maximizar a receita diante dos concorrentes s3o
apresentados no Capitulo 10, que conclui a Parte I1.




