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RESUMO

As atividades de prestacdo de servico ao cliente
cada dia adquirem mais complexidade. De um lado,
o consumidor final fica mais exigente. No outro
extremo, as empresas se empenham para a con-
quista da vantagem diferencial, sob constante
adversidade.

Esta pesquisa bibliogréfica se propde reunir con-
ceitos e idéias, e provocar questionamentos a res-
peito da Administracdo Estratégica de Servicos:
Aspectos da Compreensio dos Clientes, sob a pers-
pectiva das Operacdes em Servicos. De principio, €
feita uma reflexéo sobre Os Servigos Sob o Impacto
dos Fendmenos Globais, ja que de seus efeitos se
originam muitas das preocupagdes dos governantes,
empreendedores e administradores em geral, e do
consumidor final.

Em um segundo momento, Vantagem Diferencial e
Servigos ao Cliente busca focalizar os servigos
COMO recurso para a agregacdo de valor aos produ-
tos postos a disposicdo dos consumidores e como
eles se classificam sob modernos parémetros de
andlise.

Administracdo de Servigcos. O Conhecimento do
Cliente Como Passo Inicial mostra aspectos da
identificacdo das necessidades e desgjos dos con-
sumidores externos e levanta aspectos do monito-
ramento de problemas decorrentes dos anseios e
aspiraces dos funcionérios.

CONSIDERAGCOESINICIAIS

As atividades de prestagdo de servico ao cliente
cada dia adquirem mais complexidade. De um lado,
o consumidor final fica mais exigente. No outro
extremo, as empresas se empenham para a con-
quista da vantagem diferencial, equilibrando - se
perigosamente em fatores como custos, qualidade e
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atendimento ao cliente. No &mbito das empresas, as
pessoas se sentem impactadas por tudo isso. E, 0s
desequilibrios psicossométicos se fazem presentes
com maior freqiéncia e intensidade, como decor-
réncia natural, agravando os ja aflitivos problemas
dos grupos humanos.

Esta pesquisa bibliogréfica, na realidade, se propde
reunir conceitos e idéias, e provocar questiona-
mentas a respeito da Administracéo Estratégica de
Servicos: Aspectos da Compreensdo dos Clientes,
sob a perspectiva das Operagdes em Servicos.

De principio, é realizada uma reflexo a respeito
deste avassalador processo de transformagdo expe-
rimentado atualmente pela humanidade e tenta - se
mostrar seus principais impactos sobre a adminis-
tracdo estratégica de servigos. Obviamente, a an&
lise se direciona para a apreciacdo dos problemas
decorrentes da emergente sociedade do conheci-
mento, e sua expressio mais evidente - a globaliza-
¢do daeconomiamundial ; e, como ela possibilitao
crescimento quantitativo e qualitativo dos servigos,
condicionando a relevancia e a complexidade de
sua prestacdo ao consumidor final.

Embora conceitos como sociedade do conhecimento
e economias globalizadas ja venham permeando os
estudos relacionados a administragdo e ao mundo
dos negdcios desde a década passada, ndo € ino-
portuna uma reflexdo sobre Os Servicos Sob o
Impacto dos Fendmenos Globais, ja que de seus
efeitos se originam muitas das preocupagdes dos
governantes, empreendedores e administradores em
gera e do consumidor final.

Em um segundo momento, é redlizada uma apre-
ciacdo a respeito de Vantagem Diferencial e Servi-
¢os ao Cliente como forma de se fazer um questio-
namento dos fatores envolvidos em tdo palpitante e
dificil problema para a vida das empresas. Os servi-
¢0s s8o colocados como recurso para a agregacéo de
valor aos produtos postos a disposicdo dos consu-
midores e como ees se classificam de conformi-
dade com modernos parémetros de andlise.
Administracdo de Servigcos. O Conhecimento do
Cliente Como Passo Inicial mostra os véarios as-
pectos envolvidos na luta pela identificacdo das
necessidades e desgjos dos consumidores externos,
bem como levanta aspectos relativos ab monitora-
mento de problemas decorrentes dos ansel os e aspi-
ragdes dos funciondrios, sobretudo os da linha de
frente, encarregados da interacdo com o consumi-
dor.

Este trabalho se propde dar inicio a um conjunto de
pesquisas hibliogréficas relativas a Operagdes em
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Servigcos. Questes diversas estdo a exigir uma
andlise aprofundada como forma de se promover
uma melhor compreensdo da administragdo estraté-
gica de servicos.

Os Servicos sob a Influéncia de Fendmenos Glo-
bais

Os sistemas produtivos deste final de século, em
decorréncia dos avancos tecnol égicos, tém passado
por um processo de transformagdo estonteante. As
empresas experimentam uma realidade nunca dan-
tes imaginada. No entanto, nunca as crises dos mais
diversificados matizes se tornaram t&o constantes e
to agudas. O fato € que a Nova Era abre caminho,
impde - se gradualmente e consolida novos para-
digmas. Na redlidade, desde a década passada, a
nova ordem econémica mundial vem “conspirando”
contra 0 mundo corporativo e encaminhando a
economia na direcdo das pequenas empresas. Dis-
correndo sobre o paradoxo global, Naishitt (1994),
esclarece:

Quanto maior a economia mundial, mais pode-
rosos sdo 0S Seus protagonistas menores. O
estudo do protagonista econdmico menor, o em-
preendedor, se mesclara com o estudo de como
funciona a economia global do hig bang. E a
medida que o mundo se integra economica-
mente, as suas partes componentes estéo se tor-
nando mais numerosas, menores e mais impor-
tantes. De uma SO vez, a economia esta cres-
cendo, enquanto o tamanho das partes esta en-
colhendo.

A respeito deste clima de transformag&o no mundo
dos negécios e tentando retratar a realidade brasi-
leira, Kanitz ( 1995 ) discorre sobre  0s seguintes
aspectos:

E costume analisar a economia de um pais por
fatores como o desempenho deseu  saldo co-
mercial, variacbes de seu Produto Interno
Bruto, taxas de juros cobradas no Seu Ss
tema financeiro e as demais variavels macroe-
condmicas, ou sgja, a andlise dos grandes
ndmeros que refletem o desempenho de uma na-
cao.

Neste livro [O Brasil Que D& Certo] iremos
olhar a economia ndo pelos seus grandes  nu-
meros e sm através dos dados resultantes da
andlise de milhares de pequenas e médias

empresas, das 500 maiores empresas e das 50
mil franquias instaladas no Pais. Estes sdo os
numeros relevantes numa economia moderna. O
Brasil passou, ao longo dos Ultimos dez anos,
por grandes mudancas que nao transparecem
nas estatisticas econdmicas.

Até o estado-nacdo, do alto de seus quase quatro-
centos anos de crescente imponéncia, se sente im-
pulsionado pelas mudancas. As tendéncias do mer-
cado condicionam o surgimento de blocos econémi-
cos em detrimento das razdes geopoliticas que sem-
pre priorizaram as suas agles. E, as exigéncias
crescentes da sociedade |he acarretam um redirecio-
namento e um redimensi onamento mais condizentes
com o momento histdrico ora experimentado pela
humanidade. A respeito disso, Amaral Filho (1996),
indica as trés possiveis tendéncias, mais ou menos
gerais, anortear o Estado do futuro a serem valida-
das pdo direito administrativo:

1. politica de privatizagdo das empresas es-
tatais e do servico publico emgeral;

2. democratizacdo e participacdo dos cida-
daos nos processos decisorios do Estado
através de consultas, como plebiscitos, re-
ferendos ou participagcdo direta na admi-
nistracéo; e

3. integracdo dos mercados com o fim das
fronteiras nacionais, criando - se ambiente
de livre circulacdo de bens, pessoas e ca-
pitais entre diversos paises, quebrando - se
a nocdo tradicional de soberania nacional.

Para a obtencdo de respostas adequadas a tamanhas
mudangas, Ohmae (1996) recomenda a observacdo
do fluxo por ele denominado de os quatro “Is’:

1. Investimento - com o fim da Guerra Fria, as
barreiras ideol6gicas sucumbem e com
€las desaparecem os obstaculos politicos e
geogréaficos aos investimentos, reduzindo o
poder de interferéncia do Estado e de seus
burocratas, os investimentos privados
investigam e se encaminham para onde es-
tiverem as melhores oportunidades de negé6-
cios.

2. Indlstria - as empresas se tornam mais glo-
bais e a concorréncia assume contornos
universais, e as vezes draméticos; as estra-
tégias das corporagbes multinacionais
modernas passam a ignorar as razfes de
Estado e se movem atraidas pela atragdo
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peculiar a cada mercado, onde quer que se
encontrem.

3. Informacdo ( tecnologia da ) - propicia a
oportunidade para as empresas operarem em
diferentes partes do mundo sem terem de
construir todo um sistema de negécios em
cada pais, onde se fazem presentes; os obs-
taculos as aliangas estratégicas ruiram, com
evidentes beneficios para o mundo dos ne-
gocios.

4. Individuos (consumidores) - o consumidor,
como agente e beneficiario de todo o Sis
tema, adquire postura mais exigente no seu
processo de tomada de decisdo; ndo ques
tiona no produto a sua origem, mas acima
de tudo os seus atributos e se satisfardo as
suas necessidades e desgjos.

A respeito da transformacéo radical dos mercados e
da forca de trabalho, em funcdo das mudancas de-
mograficas, dos padrdes sociais e da producdo eco-
némica, em decorréncia da nova tecnologia,
Crawford (1994) aponta quatro tendéncias globais:

1. Uma tendéncia é de que, a medida que os
mercados de bens de maior consumo (como
automoveis e moveis) ficam saturados e a
receita dos consumidores é gasta com ser-
vigos, ha maior crescimento do mercado de
servicos em detrimento do mercado de
bens.

2. Outra tendéncia € em direcdo a uma maior
segmentacdo dos mercados - 0  cresci-
mento da individualidade e da renda gera
demanda por uma extensa gama de pro-
dutos e servigos.

3. Uma terceira tendéncia refere - se a mu-
dancas na demanda dos nichos de merca-
dos individuais pertencentes a0 mesmo
segmento de bens ou servicos.

4. Finalmente, a nova tecnologia tende a criar
novos mercados a medida que destréi os
antigos.

Sobre as significativas transformagdes impostas as
organizages, Crhistopher (1992) sdlienta que um
dos maiores problemas estratégicos que as organi-
zagOes se deparam atualmente talvez o da logistica
sgja 0 mais desafiante. Destaca que a maior parte de
seu livro Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos  se prende ao detalhamento destes
desafios:
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1. Explosio do servico ao cliente - enquanto o
mercado vai se transformando cada vez
mais em mercado de commodities, em que o
cliente percebe muito pouco as diferencas
técnicas entre os produtos concorrentes,
aumenta a necessidade de criacdo de van-
tagem diferencial através de valor adicio-
nado. A principal fonte deste valor adicio-
nado &, cada vez mais, 0 Servico ao cliente.

2. Compressdo do tempo - os ciclos de vida
dos produtos estdo cada vez menores, as
indlstrias e os distribuidores exigem um
sistema de pronta entrega e 0s usuarios
estéo cada vez mais inclinados a aceitar um
produto substituto, se sua primeira escolha
ndo estiver disponivel imediatamente.

3. Globalizacdo da indistria - uma empresa
global é mais que uma empresa multinacio-
nal. No negécio global, os materiais e com-
ponentes sdo adquiridos no mundo inteiro,
fabricados no exterior e vendidos em muitos
paises diferentes, talvez com adequacOes
locais.

4. Integrac8o organizacional - generalistas
em vez de especialistas, serdo necessarios
para integrar o gerenciamento de materiais
com o gerenciamento de operacdes e entre-
gas. O conhecimento da teoria de sistemas
e de comportamento sera um pré - requisito
para este novo tipo de gerente. Tao impor-
tante quanto sera a orientacdo destes ge-
rentes. eles serdo orientados pelo mercado,
com enfoque muito forte sobre 0s servigos
aos clientes, como fonte primaria de vanta-
gem competitiva.

Sobre o crescimento do papel dos servigos nas eco-
nomias nacionais, Porter (1993) destaca 0 seguinte;

As atividades de servicos estéo presentes na ca-
deia de valores de toda empresa manufatora ( e
de servicos ). Os servicos de manutencdo de
equipamentos sdo realizados na categoria de
operacgoes; 0s servicos de ajuda temporaria sio
parte da geréncia de recursos humanos. Esses
servicos podem ser realizados pela propria em-
presa ou transferidos para prestadores de ser-
Vigo independentes. As atividades de servicos
também estdo presentes nas atividades de uma
familia. Exemplos tipicos sdo o preparo da
comida, a manutencdo de automodveis e o entre-
tenimento. As familias, como as empresas, en-
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frentam a opc¢do de realizar elas mesmas as fun-
¢Oes de servico ou contratar terceiros para
iSs0.

Gianes e Corréa (1994) reportando - se sobre a
importéncia dos servicos na economia, indicam
alguns fatores que proporcionam o0 aumento da
demanda por servigos. (1) desgo de mehorar a
gualidade de vida; (2) mais tempo de lazer; (3) a
urbanizacdo, tornando necessarios alguns servigos (
como seguranca, por exemplo); (4) mudancas de-
mograficas que aumentam a quantidade de criangas
e/ou idosos, 0s quais consomem maior variedade de
servigos, (5) mudangas socioecondmicas como o
aumento da participagdo da mulher no trabalho
remunerado e pressies sobre o tempo pessoal;(6)
aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando
a necessidades mais amplas de servicgos; (7) mudan-
¢as tecnol dgicas (como o avanco dos computadores
e das telecomunicagtes) que tém aumentado a qua-
lidade dos servigos, ou ainda criado servicos com-
pletamente novos.

De maneira bem objetiva e incisiva, Lovelock (
1995 ), na defesa do product plus, dirige - se aos
gerentes de empresas de manufatura, firmas de
servigos e de organizagBes ndo - lucrativas com o
intuito de leva-los a reflexdo  sobre aimportancia
do servico como recurso para a obtencdo da vanta-
gem competitiva:

Nos poucos anos gue restam até entrarmos no
século XXI, os negdcios que ndo  conseguirem
atender aos padrdes de desempenho do cliente
em seus produtos essenciais - sgjam carros,
computadores, contas bancarias, quartos de
hotel, ou 0 que quer que sgja - smplesmente fi-
cardo atolados ou deixaréo de exigtir.

Vantagem Diferencial e Servigos ao Cliente

Como se sabe, as empresas triunfadoras procuram
oferecer uma proposta Unica de venda - unique
selling proposition (USP) - para a obtencéo de uma
vantagem competitiva ou diferencial de duas ma-
neiras. pela lideranca em custos, ou pela lideranca
na diferenciacdo. Aaker ( 1995 ), a esse respeito,
estabelece a comparacdo entre as duas estratégias
de negécio conhecidas da seguinte forma:

1. Uma estratégia de diferenciacdo consiste na
oferta de um produto que é diferenciado da
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concorréncia, porque proporciona valor ao
cliente, talvez em raz&o da performance, quali-
dade, prestigio, caracteristicas, utilidade fun-
cional, confiabilidade, ou conveniéncia do pro-
duto.

2. Em oposicao, uma estratégia de baixo preco se
baseia na aquisicdo de uma vantagem de custo
sustentavel em algum eemento importante do
produto ou servico; a posicdo de lideranca de
custo pode ser adquirida por meio de uma ata
participacdo de mercado ou por meio de outras
vantagens, tais como um acesso favoravel a
matéria-prima ou a equipamentos industriais de
altatecnologia

Dada aimportancia atribuida a diferenciacéo, ndo se
pode ignorar a posicdo de Levitt (1983):

N&o existe essa coisa chamada “ mesma merca-
doria” . Todos os bens e servicos podem ser di-
ferenciados, e usualmente os sdo. Embora se
suponha habitualmente que esse € mais 0 caso
dos bens de consumo do que dos bens e servicos
industriais, o que ocorre € 0 oposto. A Unica
excecdo a esta proposicdo esta na mente das
pessoas que professam esta excecdo. No mer-
cado, essa diferenciacdo se encontra em todos
os lugares. Todos - produtor, fabricante, vende-
dor, corretor, agente, comerciante - se empe-
nham num esfor¢o constante para distinguir, de
todos os demais, aquilo que oferecem. E o caso
até daqueles que produzem, negociam ou com+
pram metais primarios, graos, produtos quimi-
cos, plasticos ou dinheiro.

Para Porter (1989 ), a esséncia da estratégia com-
petitiva de uma companhia é encontrar uma posi¢ao
em sua inddstria , onde da possa mehor usufruir
das forcas dominantes ou influencidlas em seu
favor. Ohmae ( 1989 ), por seu lado, considera que
na construcdo de qualquer estratégia negocial , trés
agentes principais devem ser levados na devida
consideracdo: a prOpria corporacdo, o cliente, e a
concorréncia. Cada destes strategics Cs se consti-
tuem uma entidade viva com seus proéprios interes-
ses e objetivos, podendo ser chamados coletiva-
mente de o strategic triangle.

Por outro lado, Cristopher ( 1992 ) ressalta a im-
portancia da cadeia de valor de Porter, entre estu-
dos de outros pesquisadores, como significativa
contribuicdo para a formulagdo de edtratégias ge-
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renciais na busca de um valor superior aos olhos do
cliente;

A vantagem competitiva ndo pode ser compre-
endida olhando - se para uma firma como um
todo. Ela deriva das muitas atividades discretas
gue uma firma desempenha projetando, produ-
zindo, comercializando, entregando e apoiando
seu produto. Cada uma dessas atividades pode
contribuir para a posicdo de custo relativo da
firma e criar a base para a diferenciacdo... A
cadeia de valor desdobra a firma em suas ativi-
dades edtrategicamente relevantes, para com-
preender o comportamento dos custos e as fon-
tes de diferenciacdo existentes ou potenciais.
Uma firma ganha vantagem competitiva execu-
tando estas atividades estrategicamente im
portantes de maneira mais barata ou melhor do
gue seus concorrentes.

A respeito da inser¢do do conceito de valor no
mundo dos negocios, Lovelock ( 1995 ) emite a
seguinte opini&o:

Assim como a “ qualidade” foi a palavra quente
do final dos anos 80 e inicio dos anos 90, a
palavra “valor” esta tornando-se a nova senha.
Freqlentemente, sAo 0s servicos suplementares
gue permitem aos clientes tirar pleno valor de
um produto central. 1sso tem implicagBes im+
portantes no ambito competitivo.

Heskett e outros ( 1990 ) salientam que a diferenca
entre o valor de um servico para um cliente e o
custo da sua execucdo determina o lucro potencial.
Isto é o que nés chamamos alavancagem de lucros.
A extensdo na qual ela é alcancada pelo fornecedor
do servico depende da sua politica de pregos.
Acrescentam ainda que 0 custo de um servico
depende sobretudo dos seguintes fatores. (1) natu-
reza do servigo oferecido ao consumidor, (2) estra-
tégia de operagdes da empresa de servicos, (3) seu
sistema de prestacdo de servico, (4) grau no qual a
capacidade da empresa é utilizada, (4) e necessida-
des e atitudes dos funcionarios da empresa.

E, a exceléncia em servicos repousa ha compreen-
s80 dos seguintes aspectos:

1. O valor associado aos resultados que um ser-
vico proporciona e a qualidade da forma pela
qual é prestado depende de quanto o fornece-
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dor pode reduzir os riscos percebidos pelo
consumidor.

2. O aumento do valor em relacdo ao custo de
adquirir um servico leva a uma probabilidade
maior de que o consumidor venha a tornar - se
um cliente freqliente.

3. Osclientes freglentes, tendo estabelecido suas
expectativas, respeito pelo prestador de servico
e um maior conhecimento do que é esperado
deles no processo de prestacéo de servico, sdo
menos dispendiosos e, portanto, mais lucrati-
vos do que clientes novos.

4. O valor do servico para o cliente freqlente
cresce com a confiangca na maneira pela qual o
servico é fornecido e nos resultados que al-
canca.

Lovelock ( 1995 ) acrescenta que quanto mais se
conseguir examinar os diferentes tipos de servigos,
mais se percebera que a maioria deles tém alguns
Servigos suplementares em comum, ndo necessa
riamente todos, ainda que o produto central sga
diferente. Em razdo disto, sintetizou-os em oito
modalidades representadas na flor de servico (Fi-
gura 1). Qualquer falha em um deles podera com-
prometer o perfume e a beleza daflor:

1. Informagdo - os clientes precisam de informa-
¢Oes as mais diversas, tanto com relagdo a em-
presa - localizagdo por exemplo - quanto as re-
lativas aos produtos ou servicos - prego, quali-
dade, utilizaco, etc. - devendo a empresa for-
necé-los da maneira mais adequada possive,
pelo veiculo de comunicacdo mais condizente
com seu publico-alvo.

2. Consulta - compreende a salicitagdo de infor-
maces técnicas que poderdo enriquecer o co-
nhecimento do cliente e levalo a tomar uma
decisdo mais gjustada as suas necessidades e
desgos.

3. Pedido - a empresa necessita estar apta a aten-
der o pedido do cliente com presteza e atengéo,
no momento de sua solicitagdo.

4. Hospitalidade - na medida do possivel, algum
conforto precisa ser oferecido ao cliente, de ta
forma que de se sinta como um convidado -
para isso houve todo um bem cuidado trabalho
de marketing.

5. Cuidados - em funcéo da natureza do negocio,
alguns cuidados pessoais podem ser oferecidos
ao cliente, como: provisdo de guarda-volumes,
transporte de bagagem, armazenamento, cofre
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para valores, ou mesmo cuidados para criangas
eanimaisde estimag&o.

6. Excegdes - configuram o conjunto de servicos
suplementares que fogem da rotina dos servicos
normalmente oferecidos e que a empresa deve
se capacitar a presté-los no momento aprazado;

7. Faturamento - comum atodos 0s servigos, mas
se a nota contiver imprecisdes, estiver ilegivel
ou incompleta, invariavelmente acarreta abor-
recimentos ao cliente.

8. Pagamento - 0 uso de mecanismos que levem o
cliente a obter ganho de tempo e comodidade
possihilita a agregacdo de valor ao servico
prestado.

Informagdo

Faturamento

Fonte: Lovelock (1995)

FIGURA 1

Porter (1993), sob outro enfoque, apresenta a im-
portancia da ligagdo entre manufatura e servicos
para a vantagem competitiva nacional em industrias
de servicos ( e manufatura), quando demonstra a
existéncia de trés tipos diferentes de ligagio entre
tais setores econdmicos, afetando diferentes indis-
trias de servicos:

1. Relagdo comprador/fornecedor - consiste na
ligagdo entre um servico e a cadeia de valores
do comprador.

2. Servigos ligados a venda de bens manufatura-
dos- ocorre quando a venda de um bem manu-
faturado cria demanda de servicos correlatos.

3. Bens manufaturados ligados a venda de servi-
¢os - compreende o inverso da modalidade an-
terior e se caracteriza pela venda de alguns ser-
vigos de consultoria administrativa ou de enge-
nharia, que pode ocasionar a demanda de equi-

pamentos e outros bens manufaturados associa

dos.
Para Lovelock (1995), a formatradiciona de agru-
par servicos por setor industrial necessita ser re-
vista. Ele propbe a formulagdo de algumas per-
guntas consideradas bastante Uteis para o inicio de
uma andlise: O que sua operacédo de servico real-
mente faz ? Que tipos de processos estdo envolvidos
na criacdo do servico que vocé oferece aos clien-
tes? E falando de clientes, onde eles se encaixam
em suas operagdes? E, o servico, sob nova aborda-
gem, muitas vezes passa a merecer uma descricdo
COMO UM processo e ndo um produto, quando duas
categorias amplas s80 processadas por Servicos
pessoas e objetos. Os servigos, destarte, passam a
ser visualizados sob quatro grandes grupos.

1. O primero grupo ( processamento de pessoas )
- envolve acles tangivels aos clientes em pes-
SDa, Como em: viagem aérea, hotéis, academias
de ginastica e servicos de salde.

2. O segundo grupo ( processamento de posse ) -
compreende 0s servigos como consertos, la-
vanderia, coleta de lixo ou transporte de carga,
gue envolvem agoes tangivels aos objetos fisi-
Ccos para aprimorar 0 seu valor aos clientes.

3. O terceiro grupo ( processamento de estimulo
mental ) - compreende atividades relacionadas
a educacdo, televisdo ou secretéria detronica,
em decorréncia do aspecto intelectual e ndo
corporal das pessoas, afetando os clientes de
formaintangivel.

4. O quarto grupo (processamento de informacao)
- 0 processamento intangivel de objetos inani-
mados, que reside no coracdo de todo o proces-
samento de informagdo, como pesquisa, conta-
bilidade, servicos legais, seguro e servigos
bancarios, todos baseados na criagdo de valor
através da coleta, combinacdo, andlise, rear-
ranjo einterpretacdo de informagdes de manei-
ras (teis.

N&o é demais voltar a destacar os aspectos envolvi-
dos na interdependéncia produto central - servicos
suplementares para a sobrevivéncia e crescimento
das empresas.

Independentemente do setor - manufatura, ser-
ViCOS OU recursos naturais - se um negdcio nao
pode desempenhar bem seu produto central,
suas chances de sobrevivéncia sio poucas. As
inovacOes na parte central sdo rapidamente co-
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piadas. Para os clientes, o product plus de dife-
renciacdo e valor agregado vem de uma série
de servicos suplementares que melhoram (ou
prejudicam) a atratividade do produto central.
Os administradores perspicazes reconhecem
gue as expectativas do cliente dirigem o forne-
cimento de servicos suplementares ( Lovelock,
1995).

Administracdo de Servicos. A Compreensio do
Cliente como Passo Inicial

Os sistemas econdmicos no afé de atender as neces-
sidades humanas vém se apoiando ao longo do
tempo sobre trés pilares interdependentes: produ-
¢do - circulagdo - e consumo.  Simoni (1988), co-
mentando sobre o papel do supermercado no pro-
de intermediaco entre producdo e consumo,
afirma que todo o processo decorrente se resume
num conjunto de agdes dicotémicas de construcéo e
destruicdo de bens:

A produgdo constréi, o consumo destréi. Todos
os fabricantes, fornecedores dos supermerca-
dos, constréem. JA os consumidores, clientes
dos supermercados, destréem. Ao produzir um
bem, o fabricante cria utilidade. O consumidor
a destréi, consumindo - a . Nasce dai a lei da
oferta e da procura, com o0s supermercados in-
termediando o processo.

De fato, a lei da oferta e da procura sempre se fez
presente como mola propulsora dos sistemas produ-
tivos, ja que sempre funcionou como balisadora
para a criacdo e a producdo de bens. Mas, a com-
plexidade dos mercados vemn estabel ecendo desafios
constantes as empresas, exigindo cada vez mais
engenhosidade para a conquista e a manutencdo de
clientes. A este respeito, Engd e outros ( 1995 )
mencionam exigtir diversas situagdes nas quais as
vendas pessoais desempenham um importante pa
pel, mesmo nesta época de mass merchandising. O
comportamento influencial se torna especialmente
critico, quando héa a necessidade de algum tipo de
negociacdo e troca de informagdo no ponto - de -
venda entre comprador e vendedor. Os produtores,
por conseguinte, convivem com duas alternativas
para o estabelecimento da ligagdo entre o setor
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produtivo e o mercado; a estratégia pull versus a
estratégia push. Uma estratégia pull envolve os
produtores criando a demanda do produto por meio
do apeo ao consumidor final, que, em retorno,
encorgjard o canal de distribuicdo para influenciar
na producdo. Sob uma estratégia push, os produto-
res centralizam seus esforgos de venda no cana
para atingir o produto, delegando - |he a tarefa de
atrair os consumidores. A Ultima estratégia faz mais
sentido quando o vendedor representa uma impor-
tante fonte de informag&o.

N&o se pode deixar de reconhecer que a fiddidade
dos clientes e a lucratividade se interrelacionam e
estabelecem lacos de dependéncia constante. A luta
pela manutencao dos clientes, em oposicdo a poli-
tica de aquisicdo de novos clientes, merece a se-
guinte defesa por parte de Heskett e outros (1990):

Manter clientes ja habituais custa menos do que
atrair novos. Um estudo do Forum Corporation
mostra que o custo em manter um cliente fiel é
somente um quinto daquele de atrair um novo
cliente. Aqueles que reconhecem o valor de um
cliente fiel através do tempo dedicam um es
forco fora do comum para compreender as ne-
cessidades e comportamentos dos clientes, as-
sim como as maneiras de pesguisa-los.

Em razéo disso, Sviokla e Shapiro ( 1995 ) propdem
0s sete principios gerenciais capazes de compati-
bilizar a satisfago das necessidades e desgos dos
clientes com os interesses de obtencdo de lucro e
crescimento das empresas, sintetizados na Figura 2.

Lovelock (1991), sob o enfoque de services
marketing, argumenta que existem sete tendéncias
genéricas a diferenciar o marketing de servigos do
marketing de produtos tangiveis. (1) natureza do
produto; (2) maior envolvimento dos clientes no
processo de producdo; (3) pessoas como parte do
processo; (4) maiores dificuldades na manutencdo
dos padrdes de controle de qualidade; (5) auséncia
de inventarios, (6) relativa importéncia do fator
tempo; (7) e estrutura dos canais de distribuicao.
Salienta, também, que é importante notar no estabe-
lecimento de tais diferencas que e€las ndo se
aplicam com igual intensidade a todas modalidades
de servicos.
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Albrech (1990), por sua vez, indica cinco fases para
aimplantacdo da administragéo de servigos, recurso
eficaz para a conquista da vantagem diferencial:
Fase 1 - compreender seu cliente. Fase 2 - definir
sua estratégia de servico. Fase 3 - educar a organi-
zagd0. Fase 4 - implantagdo de mehoria ao nive
operacional. Fase 5 - tornar 0 processo permanente.
Ao colocar a compreensdo do cliente como ponto
de partida de um processo de implantacdo da admi-
nistracdo de servigos, Albrech assm o faz em de-
corréncia das exigéncias do mercado. Segundo sua
andlise, a primeira fase abrange um estudo dos dois
“clientes’ da empresa: o cliente que paga pelo ser-
vico final, e o funcionario. Ndo se pode de fato
deixar de reconhecer que o atual contexto merca-
dol6gico impulsiona as empresas para a valorizagdo
do ser humano: numa ponta o “cliente’” interno,
responsavel pela producdo e o oferecimento do
produto ao “cliente’ externo, o consumidor final.
Para a compreensdo adequada do consumidor final,
aquele pesquisador sugere alguns passos a serem
seguidos: identificacdo das percepcdes dos clientes,
e 0 boletim de avaliacdo pelo cliente.

A identificaco das percepcdes do cliente, portanto,
pode serealizar por intermédio de trés maneiras;

1. Entrevistas em Profundidade com Clientes
Individuais - a entrevista em profundidade se
presta para a identificacdo da percepcdo do
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cliente sobre 0 servico prestado, quando se
esta partindo de zero; a identificagdo de atri-
butos importantes e desgaveis do produto, do
ponto de vista do cliente, bem como as suas
atitudes em relacdo a esses atributos.

2. Entrevitas com Grupos Selecionados de
Clientes - 0 seu funcionamento assemelha - se
mais ou menos ao método anterior e passa a
existir, quando se desga a coleta de informa-
¢Bes manifestadas em grupo; apresenta a van-
tagem de se colher posicOes fortes dos consu-
midores, permitindo a sua completa compreen-
s80; as posi¢des eminentemente pessoais, dire-
cionam a pesguisa para as entrevistas em pro-
fundidade com clientesindividuais.

3. Andlises Edtatigticas de Populaces Represen-
tativas de Clientes - insere - se no contexto da
pesquisa quantitativa, cujo trabalho se inicia
pela daboracdo e aplicacdo de um questionario
a uma amostra representativa de um grande
nimero de pessoas (populacdo); saliente - se
que a elaboracdo do questiondrio, a coleta, a
andlise e a interpretacdo dos dados se respal-
dam em ferramentas do método estatistico.

O boletim de avaliacdo pelo cliente funciona como
uma meta de chegada dos métodos de pesquisa
supracitados e se destina funcionar como um roteiro
organizado dos critérios para a obtencdo da exce-
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Iéncia do servico, o qual devera conter trés tipos de
informag&o: (1) Os atributos - chave da qualidade
do servico; (2) A importancia relativa de cada atri-
buto para o cliente; (3) Os escores da empresa
estudada nesses atributos e - se estiverem disponi-
Vei's - 0s escores dos concorrentes.

Albrech adianta que no boletim devem se encontrar
agrupados os 15 atributos - chave do servico em
quatro categorias: Itens de Qualidade; Atendimento
de Pedidos; Servico Telefbnico; e Cooperagdo com
o Cliente.

A nova realidade dos mercados, como se percebe,
desefia 0s gerentes a se reciclarem no que diz res-
peito a andlise de seus clientes. Para tanto, a avalia-
¢8o procedida com base no volume das vendas ou
localizagdo (nos servigos comerciais) ou por meio
da renda ou nivel educacional (para servicos de
consumo) - dados considerados demogréficos -
passam para segundo plano, ja que pouco signifi-
cam para a formulacdo de uma estratégia mercado-
logica. Heskett e outros (1990), em razdo disso,
recomendam a observancia dos seguintes aspectos.

1. Enfase nos Dados Psicogréaficos do Cliente
- E geralmente necessario explorar as-
pectos mais basicos dos clientes. Isto ime-
diatamente estabelece a importancia dos
dados psicogréficos - a maneira pela qual
as pessoas pensam, sentem e agem - na
identificacdo dos segmentos de mercado
potencialmente lucrativos e nas previsdes
de demanda.

2. ldentificagdo dos Riscos Percebidos Pelo
Cliente - Os seres humanos sentem - se
rodeados por riscos, tanto no trabalho
como na vida pessoal diaria. Esses riscos
nascem da falta de informacéo e conheci-
mentos adequados e, por consequéncia, de
autoconfianca. Os riscos podem ser eco-
némicos (especialmente para servicos de
alto preco como seguros, por exemplo ),
sociais ( envolvem decistes sobre servicos
afetando a aparéncia ou imagem pessoal ),
médicos (envolvendo alto risco pessoal) ou
legais (resultando tanto da acéo como da
Omissao ).

3. Observacdo da“ Migracdo” de Padrdes -
Um entendimento das necessidades dos
clientes pode ser obtido, também, através
de um estudo de eventos criticos no pro-
cesso de servico, como a mudanca de um
cliente de um fornecedor para outro con-
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corrente, ou de um tipo de servico para
outro.

Os estudos do comportamento do consumidor, por
isso, vém priorizando temas como: estilo de vida;
atitudes; e etapas do processo de compra do consu-
midor.

O edtilo de vida se constitui uma expressdo da per-
sonalidade de cada um. As pessoas adquirem uma
maneira bem singular de viver ao longo de sua vida
em decorréncia  do somatério das experiéncias
culturais, sociais, pessoais e psicoldgicas, que fa-
zem com que as pessoas adquiram um estilo bem
proprio de viver. Para efeito de marketing, o estudo
do egtilo de vida assume relevancia como forma de
se promover um melhor conhecimento da clientela,
segmentando - a pelos aspectos psicograficos. Em
razéo disto, o atendimento de suas necessidades e
desgjos se torna mais facil. A segmentacdo do estilo
de vida, sem embargo, preocupa- se com trés ele-
mentaos basi cos (Hool ey e Saunders, 1996):

(1) Atividades ( tais como atividade do tempo de
lazer, esportes, hobbies, entretenimento, atividades
domeésticas, atividades de trabalho, trabalho profis-
sional, comportamento de compras, trabalhos e
reparos domeésticos, viagens e atividades diversas,
percurso diario, férias, educacdo, trabalho de cari-
dade); (2) Interacdo com outras pessoas ( tal como
autopercepcdo, personalidade e ideal pessoal, per-
cepcdo do papel de mée, esposa, marido, pai, filho,
filha, etc., comunicagdo, interacdo social, comuni-
cagdes com outros, lideranca de opini&o); e

(3) OpiniGes (sobre assuntos como politica, ques-
tOes sociais e morais, economia e negocios - ques-
tOes setoriais, tecnoldgicas e ambientais).

O processo de decisdo de compra do consumidor,
por seu lado, se baseia nas seguintes etapas (Engel e
outros, 1995):

1. Reconhecimento do problema. A identificacdo
da caréncia estimula a agdo em busca da satis-
facdo de uma necessidade ou desgo.

2. Busca de informacdo. Para tomar uma decisdo
a pessoa procura se munir de informagtes ade-
guadas, principalmente sobre prego, qualidade,
Servico ao cliente, etc.

3. Escolha ou decisdo. A tomada de decis@o de
compra ocorre dentre as alternativas avaliadas e
a escolha recai sobre a mais identificada com
as expectativas do consumidor.

4. Avaliacdo pds - compra. Depois da compra
efetuada e o uso do bem adquirido, o consumi-
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dor estabelece a relacdo beneficio/ custo e
forma um juizo, influenciador nas compras
posteriores.

O conceito de atitude tem merecido estudo na psi-
cologia do consumidor, porque, por atitude, pode -
se entender a predisposicdo interna de um individuo
para avaliar determinado produto ou servico, ou
aspecto, de forma favoravel ou desfavoravel, o que
podera ser uma das variaveis a decidir no consumo.
Existe um numero incontavel de definicles de ati-
tude em psicologia. A atitude, por conseguinte,
passaaser um dos componentes influenciadores do
comportamento. Para Mattar (1994), ndo ha evidén-
cias comprovadas da existéncia de um relaciona-
mento direto entre atitudes e comportamentaos, e
por isso é preciso ser cauteloso na tomada de deci-
sfes quanto a assumir que este relacionamento
existe.

Witeley (1992) adverte que o grande problema
consiste em identificar as possiveis insatisfacGes
dos clientes como etapainicial para se conquistar a
fidelidade deles. Destaca as pesquisas levadas a
efeito pela Technical Assistance Researce Pro-
grams, Inc. (TARP ), de Washington, D.C., U S A,
nas quais se comprova que numa companhia apés a
outra grande parte dos clientes estavam insatisfeitos
0 bastante para mudarem para o concorrente; mas
apenas 4% dos clientes insatisfeitos se dispunham a
fazer reclamacgOes; o lado preocupante € que para
cada reclamaco recebida pela sede da companhia,
existiam 26 outros clientes insatisfeitos, dos quais
de 65 a 90% jamais voltariam a comprar da empresa
daqual se sentiam prejudicados.

Como forma de se prevenir contra tais problemas,
Gianes e Corréa (1996) recomendam que as empre-
sas de servicos necessitam tratar os seus funciona
rios como clientes, principamente os do front
office, com énfase nas suas expectativas e como
percebem o seu trabalho. Albrech (1990), vai mais
além e sugere a ampliacdo do foco no que diz res-
peito ao estudo do conhecimento do cliente, inten-
tando - se a compreensio da organizacéo e das
pessoas.

A compreensdo da organizacdo consiste no mapea-
mento dos possivels fatores adversos. fatores orga-
nizacionais ou circunstanciais capazes de represen-
tar oposicdo a implantagdo da administracdo de
SErVicos ou promover o seu retardamento, pelo
menaos Nno inicio, como: tradigdes, paliticas, proce-
dimentos, normas, regras e regulamentos, hébitos,
limitagBes de recursos da organizagdo, problemas

de relacionamento entre administragdo e sindicato,
atitudes dos funcionarios, atitudes dos administra-
dores, e percepcdes correntes dos clientes. E os
possive's fatores favoraveis, incluindo: uma equipe
executiva forte, aceitacdo pelos clientes correntes,
um nicho ndo contestado no mercado, normas cultu-
rais, tradigBes organizacionais, atitudes dos funcio-
narios, e assm por diante.

O que se percebe é que o conhecimento vem am-
pliando o0s seus espagos no ambito das organiza-
¢Oes e no mundo dos negécios, deixando para tras
as outras expressdes de poder: a forca e o dinheiro.
E, as organizagBes passam a alavancar 0s seus ne-
goécios com base nos novos desenvolvimentos da
tecnologia de informag&o e nos empregados talento-
sos. Intenta - se, portanto, a conquista da téo alme-
jada sinergia ( adequagdo de recursos ) entre a satis-
facdo do cliente, a produtividade operacional e o
desempenho do empregado como alicerce basico
para os negocios triunfadores. Sobre esta nova rea-
lidade, Tofler (1990) salienta:

Ninguém compra uma acdo da Apple Computer
ou da IBM devido aos bens materiais da firma.
O que conta ndo sdo os edificios ou as maguinas
da companhia, mas os contatos e o poder de sua
forca de marketing e vendas, a capacidade or-
ganizacional de seus administradores, e as
idéias crepitando dentro da cabeca de seus ent
pregados. O mesmo acontece, € claro, em todos
0s setores da Terceira Onda da economia - em
companhias como a Fujitsu ou a NEC do Japao,
a Semens da Alemanha Ocidental, o Groupe
Bull da Franca, em firmas como a Digital
Equipament, a Genentech ou a Federal Express.
O simbolo certificado de acdes representa, num
grau impressionante, nada mais do que outros
simbolos.

Por outro lado, Albrech (1990) considera a quali-
dade de vida no trabalho (QVT), em termaos de
percepcdes dos empregados, um bardmetro ade-
quado da cultura e do clima numa organizagdo.
Para de, a eevada qualidade de vida no trabalho
pode ser caracterizada pelos seguintes fatores: (1)
um trabalho que valha a pena fazer; (2) condicbes
de trabalho seguras; (3) remuneracéo e beneficios
adequados; (4) estabilidade no emprego; (5) super-
visdo competente; (6) feeddback quanto ao desem-
penho no trabalho; (7) oportunidades para aprender
e crescer no emprego; (8) uma possibilidade de
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promogdo com base em mérito; (9) clima social
positivo; (10) justica e fair play.

Destague - se a necessidade de monitoramento do
nivel de stress do pessoal de alto contato, come-
cando por encara-lo como uma classe especial de
clientes, possuidores das seguintes expectativas em
relacdo ao seu trabalho (Gianes e Corréa, 1996):

reforco positivo, na forma de reconhecimento e
recompensa ( premiada materialmente ou néo )
por um servico bem feito;

periodo de stress reduzido, como intervalos
durante a jornada de trabalho, programas de ro-
tacdo de postos de trabalho, de turnos de traba-
Iho e de tarefas;

formas amplas de reducéo do stress, como liber-
dade de comunicacdo, expectativas e medidas
claras e razoaveis de dessmpenho e oportunida-
des de exercicio fisico;

ser remunerados de forma justa;

trabalhar com condicOes aceitaveis de conforto
ambiental e postural durante a prestacéo do ser-
Vigo;

poder encarar o trabalho como oportunidade de
carreira;

sentir - se desafiado pel o trabal ho.

Por outro lado, agueles estudiosos sugerem o esta-
bel ecimento de um acompanhamento sistemético do
desempenho dos funcionérios, afim de que se possa
aquilatar até que ponto as expectativas dos funcio-
narios estdo sendo atingidas, segundo as suas per-
cepcoes, em relacdo aos seguintes aspectos.

sentem-se normalmente reconhecidos e recom-
pensados por um bom trabalho?

sentem que seu nivel de stress esta suportave
pel os esquemas atuai s de trabalho?

sentem que seu trabalho estd sendo remunerado
de formajusta?

sentem que as condi¢des de conforto ambiental e
postural sob as quais trabalham é aceitave ?
sentem gue a empresa lhes oferece uma oportu-
nidade de carreira?

sentem-se desafiados pelo trabalho?

Para Lovelock ( 1995 ), as possivels solugdes para
tdo desafiadores problemas gerenciais devem ser
buscadas sinergicamente com base nas ferramentas
conceituais originarias do marketing, operacdes e
recursos humanos, em decorréncia das exigéncias
mercadologicas  de se fazer negécios vantajosos

sob a perspectiva do cliente, com a geracdo de
operacdes mais eficientes e com base na satisfacdo e
no envolvimento profissional dos empregados. E,
dirigindo-se novamente aos gerentes, aquele estu-
dioso adverte;

E, uma vez que eles reconhecem que o valor
para os proprietarios de um negécio vem pelo
mesmo tanto do aumento das receitas quanto da
reducdo de custos, eles estdo interessados es
pecialmente na melhoria dos produtos e proces-
S0S que atraem simultaneamente os clientes e
aprimoram a criatividade. A inovag8o nos ser-
vicos freqlientemente requer que se repense nas
formas em que a firma e seus clientes interagem
- e como o0s empregados interagem entre s - e
entdo que se faga a reengenharia dos processos
tradicionais.

CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta visdo panorémica sobre a relevancia dos
Sservicos huma economia globalizada, vantagem
diferencial e servigos ao cliente, e administragio
de servicos: o conhecimento do cliente como passo
inicial, fica uma constatacdo: o estudo esta a exigir
um aprofundamento substancial.

Tanto o conhecimento do “cliente’, funcionario da
empresa como o0 consumidor final, merecem um
estudo mais aprofundado, tanto no seu aspecto
individual como no que diz respeito a problematica
decorrente de suainteracdo no front office.

As outras etapas para a implantacdo de uma Admi-
nistracdo Estratégica de Servicos ndo deixam por
menos e exigem um estudo correlato em seguidas
oportunidades.

O fato é que 0 estudo da Administracdo das Opera-
¢Oes em Servigos, insofismavelmente, € ingtigante
e desafiador em raz@o de sua relevancia para o
mundo dos negocios e de seu aspecto integrador no
campo conceitual. Como se apGia principalmente
nas ferramentas de marketing, operacdes e recursos
humanos, tende a aglutinar estudiosos e profissio-
nais dos mais diversificados ramos do conheci-
mento e atividades, na busca de respostas e solu-
¢Bes para crescentes problemas na prestacdo de
Servigos ao consumidor.
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