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      Capítulo 1




      A lógica de serviços e a experiência em serviços


    




    Este capítulo é dedicado, em primeiro lugar, à apresentação da importância do setor de serviços para a economia nacional, destacando as cinco diferentes modalidades nas quais eles geralmente são apresentados e oferecidos aos clientes: serviços empresariais, comerciais, infraestruturais, pessoais ou sociais e administrativos de ordem pública.




    Na sequência, os serviços são diferenciados dos bens físicos – normalmente chamados apenas de produtos –, a partir da análise de um conjunto de características e especificidades que os definem, tais como: intangibilidade, inseparatibilidade, perecibilidade e heterogeneidade.




    Tendo como foco a satisfação total dos desejos, das necessidades e das expectativas dos clientes, a prestação de serviços deve ser avaliada durante todo o processo de sua contratação, execução e entrega, com o objetivo de dimensionar criticamente o grau de satisfação tanto objetiva quanto subjetiva dos consumidores. Nesse contexto, são introduzidos os conceitos e os princípios do design aplicado a serviços enquanto ferramenta fundamental para formulação, inovação e diferenciação das ofertas setoriais em concordância com as vontades expressas pelo cliente em mercados cada vez mais concorrenciais.




    Espera-se, assim, que o leitor conheça e compreenda, a partir dos conceitos e das ferramentas apresentados, a relevância da gestão da interação e do contato entre empresas e consumidores para a busca do melhor grau de satisfação possível, campo em que o design de serviços vem sendo crescentemente empregado em todo o mundo.




    1 A lógica de serviços




    O setor de serviços constitui-se em uma das maiores e mais dinâmicas esferas da atividade econômica de qualquer sociedade humana. Contribui, assim, decisivamente para o crescimento e o desenvolvimento socioeconômico, em âmbito local e global. Na divisão clássica da atividade econômica, conforme descrita por Clark (1957), a prestação de serviços é identificada como o setor terciário e complementa as funções dos setores primário (agropecuária e extrativismo animal, vegetal e mineral) e secundário (manufatura e beneficiamento). Outros autores, como Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), preferem se apoiar nos pesquisadores Foote e Hatt (1953) para subdividir o setor de serviços em três grandes grupos: o terciário, propriamente dito, composto por serviços de natureza doméstica (restaurantes, hotéis, salões de beleza lavanderias, etc.); o quaternário, constituído por serviços de comércio e intercâmbio (transporte, varejo, finanças e seguros, etc.); e o quinário, que reúne serviços de aperfeiçoamento e ampliação das habilidades humanas (saúde, educação, lazer, artes, etc.).




    No Brasil, em 2018, a participação dos diferentes setores na composição do Produto Interno Bruto (PIB), segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), foi assim distribuída: serviços (terciário), 75,8%; indústria (secundário), 11,3%; e agropecuária (primário), 12,9% (IBGE, 2019).
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    Os índices de participação relativa dos setores na economia variam muito de ano para ano, de acordo com muitos fatores e influências, tais como dinamismo da economia e do consumo, oscilações climáticas e cambiais, entre outros. Para acompanhar a evolução desses indicadores, o IBGE divulga, em seu site, um levantamento analítico trimestral sobre as contas nacionais. Você pode consultar regularmente essa fonte e verificar como está evoluindo o setor de serviços na composição da economia nacional.




    



 







	




    O foco dos serviços é concentrado na satisfação total do cliente e se desdobra, conforme proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), em cinco subgrupos:




    

      	Empresariais: serviços bancários, consultorias.




      	Comerciais: vendas em atacado e varejo, assistência técnica.




      	Infraestruturais: transportes, comunicações.




      	Pessoais e/ou sociais: alimentação, cuidados de beleza, higiene e saúde, lazer.




      	Administrativos de ordem pública: educação, planejamento e gestão governamental.


    




    Os serviços compõem a rede que conecta e viabiliza os fluxos das mercadorias entre os setores primário e secundário e o consumidor, contribuindo para a transformação de produtos intermediários em produtos finais, acabados e prontos para uso. Da mesma forma, colaboram, ainda, para a oferta de todos os tipos de suporte técnico, financeiro e operacional necessários às transações empresariais, comerciais, pessoais, sociais e administrativas.




    Os serviços possuem características específicas que os diferenciam dos produtos, que são entendidos como os bens tangíveis ofertados ao consumo. Tais características particulares dos serviços, que permitem definir os modos como podem ser formulados, produzidos, apresentados, avaliados e geridos pelos fornecedores, são:




    

      	Intangibilidade: os serviços são atos, ações, gestos ou performances que podem ser recebidos e experimentados pelos clientes, mas que não possuem uma dimensão material. Uma aula, por exemplo, é um serviço prestado por um professor, tutor ou instrutor ao estudante e pode ser ouvida, assistida, praticada e sentida pelo corpo. Contudo, ela não pode ser tocada ou armazenada (o aluno pode filmá-la ou gravá-la, mas o produto tangível obtido é um filme, um registro físico de uma fala ou imagem e não a própria aula, que só existiu, de fato, no momento de sua realização).




      	Inseparatibilidade ou simultaneidade: conforme apontado no item anterior, os serviços só existem concretamente durante os momentos de sua própria execução e são percebidos, ao mesmo tempo, pelo seu prestador e pelo seu consumidor, que não podem estar separados no tempo ou no espaço. Durante um corte de cabelo, por exemplo, tanto a ação de cortar quanto a de receber o corte são simultâneas. Isso significa dizer que o receptor dos serviços é parte constituinte do próprio serviço e que ambos – prestador e tomador – estão em interação, de modo que o resultado final será consequência da atuação simultânea dos dois agentes.




      	Perecibilidade: os serviços não podem ser armazenados. São produzidos e consumidos ao mesmo tempo, respectivamente, por fornecedores e tomadores. Isso inviabiliza, por exemplo, que o excesso de sua oferta possa ser guardado para uma outra ocasião mais propícia, ou, ao contrário, que sua falta atual possa ser compensada por um estoque previamente criado. Sofrem, portanto, com as oscilações momentâneas entre a oferta e a demanda. Em deslocamentos por trens do Metrô, por exemplo, se houver excesso de oferta de assentos em uma determinada viagem, eles não poderão ser guardados e utilizados em outra ocasião em que a demanda superar a oferta. É diferente dos bens, que, uma vez produzidos em excesso (nas safras agrícolas, por exemplo), podem ser armazenados, guardados ou congelados para uso futuro.




      	Heterogeneidade ou variabilidade: os serviços variam de prestador para prestador, pois dependem de variáveis pessoais, como força, destreza, agilidade, experiência, etc. Uma mesma aula de inglês, por exemplo, será dada de modo diferente por um ou outro professor. Um mesmo prestador de serviços também terá desempenho diferenciado conforme o momento. Ou seja, um mesmo professor dará a mesma aula de forma diferente, conforme a hora do dia, a turma de alunos, as condições físicas da classe, seu estado psicológico, etc.


    




    A lógica do serviço compreende as seguintes premissas (VARGO; LUSCH, 2004):




    

      	O serviço é compreendido como um conjunto de conhecimentos e habilidades aplicados em troca de outros serviços.




      	Para as trocas, podem ser utilizados dinheiro, bens, produtos, serviços, entre diversos outros elementos.




      	Os bens de consumo são mecanismos de distribuição da pres­tação de serviços.




      	O know-how (conhecimento sobre o “saber fazer”) é um dos recursos operantes mais importantes em serviços.




      	Todas as economias são economias de serviço.




      	O cliente, em serviços, é sempre um cocriador de valor.




      	As empresas podem oferecer proposições de valor a seus clientes, ou seja, recursos para a criação de valor.




      	Uma visão voltada para o serviço é sempre focada no cliente e relacionada a ele.




      	A criação de valor está na rede de participantes (pessoas, empresas) que integram recursos para desenvolver o serviço e, assim, cocriam valor.




      	O usuário do serviço é como o beneficiário que determina (percebe) o valor que esse serviço tem, seja em função de sua utilidade, da troca ou de qualquer outra perspectiva.


    




    Dada a importância dos serviços na economia como um todo, é possível observar que a economia caracterizada pela lógica do serviço (ou lógica serviço-dominante) vem substituindo a lógica dos produtos ou bens, ou lógica bens-dominantes (PINHEIRO; ALT, 2011), e a experiência do cliente passa a ser um elemento essencial em serviços.




    2 A experiência do cliente e a percepção de valor em serviços




    Conforme já visto, os serviços têm foco concentrado na satisfação total das necessidades, demandas e expectativas dos clientes, as quais devem ser supridas da maneira mais plena e integral possível. Nesse contexto, a satisfação do cliente deve ser entendida como o resultado final da percepção do valor do serviço entregue e de sua efetiva avaliação. Segundo Johnston e Clark (2002), o nível de satisfação do cliente pode variar em um continuum, que vai do extremo da insatisfação até o encantamento.




    Para as empresas, a prestação de um serviço considerado bom ou ótimo pelo cliente é crucial, uma vez que recuperar a imagem de uma má experiência com o consumidor será certamente sempre um desafio muito grande, se não mesmo impossível. Além disso, um cliente insatisfeito costuma propagar sua avaliação negativa em suas redes sociais, físicas e digitais, com muito maior intensidade e frequência do que faz com suas percepções satisfatórias e positivas.




    Sendo assim, avaliar a experiência do consumidor e o seu grau de satisfação com o serviço prestado passa a ser fundamental. Para isso, deve-se considerar, em primeiro lugar, a perspectiva do cliente em relação ao que ele está buscando, para, em seguida, avaliar os modos e a intensidade como suas necessidades e expectativas foram experimentadas e, de fato, atendidas.




    Robert Johnston e Graham Clark (2002) descrevem o processo de avaliação da satisfação do cliente, ao longo do circuito da operação da prestação de serviço, destacando suas relações com os níveis de expectativas prévias do próprio consumidor, conforme demonstrado na figura 1.




    

    Figura 1 – Expectativas-satisfação do cliente


      [image: ]

    Fonte: Johnston e Clark (2002, p. 123).


	




    Esses autores consideram que a operação da prestação de serviço deve ser avaliada segundo seus resultados funcionais efetivos para o cliente e, também, como uma experiência portadora de valores significativos para ele. No primeiro caso, o serviço é avaliado conforme os critérios objetivos que o próprio cliente estipulou como resultado principal esperado. Um bom exemplo disso é quando um cliente busca alívio imediato para uma dor de dente ao procurar os serviços de um profissional especializado. Se suas expectativas, nesse sentido, são atendidas ou superadas, ele ficará satisfeito ou até mesmo encantado com o serviço prestado. Caso contrário, suas reações tenderão a ser de insatisfação, desapontamento e/ou irritação.




    No entanto, o grau de satisfação do cliente com o serviço recebido não se esgota apenas nesse ponto do atendimento das suas expectativas. Voltando ao caso anterior, é possível que, durante a execução do serviço demandado, o cliente tenha observado inúmeros outros elementos, tais como: o modo como foi recebido e tratado; a higiene do dentista, do ambiente e dos utensílios; o conforto dos equipamentos e das instalações; a rapidez do atendimento; a cortesia dos funcionários; as facilidades e as conveniências oferecidas, por exemplo, formas de pagamento e disponibilidade de estacionamento e de manobrista; entre outros fatores.




    Portanto, a avaliação do serviço pelo cliente deve ser entendida como um processo amplo e complexo, para o qual contribuem fatores tanto objetivos quanto subjetivos. Ou seja, que sejam provenientes tanto de resultados práticos e funcionais quanto da própria experiência emocional, psicológica e afetiva do cliente. Deve-se considerar, ainda, que as expectativas e as demandas do consumidor iniciam antes mesmo do momento da contratação dos serviços, pois, na maior parte dos casos, ele já possui referências prévias de consultas, pesquisas e influências provenientes de ações de propaganda e marketing, bem como das manifestações de outros clientes que usaram, experimentaram e avaliaram anteriormente os mesmos serviços.




    Johnston e Clark (2002) apresentaram o modelo esquemático de representação das percepções do cliente durante o processo do serviço, conforme mostrado na figura 2. Nele, é possível reconhecer a ordem e a conexão entre três etapas consecutivas de operações envolvidas no processo de experiência de serviço pelo cliente: expectativas, processo e resultado.




    No primeiro nível, o das expectativas, os autores consideram que o cliente aguarda que um serviço que lhe será entregue pelo prestador possa variar em uma escala que vai desde o inaceitável ao mais que aceitável. Em seguida, o modelo inclui uma segunda etapa do processo, na qual apresenta e situa o intervalo denominado zona de tolerância. Trata-se da delimitação da área de percepção e da avaliação do serviço ao longo do seu processo de prestação, que varia entre o limite inferior da qualidade inaceitável até o seu polo oposto, ou seja, o do valor percebido na categoria do mais que aceitável. Da interação dessas duas etapas decorre o resultado final da avaliação da percepção do cliente, que, conforme explicado anteriormente, poderá oscilar em uma escala que mostra desde a insatisfação até o encantamento.




    

	Figura 2 – Modelo de gerenciamento das percepções do cliente durante o processo de serviço


      [image: ]

    Fonte: adaptado de Johnston e Clark (2002, p. 147).


	




    

Quadro 1 – Categorias de combinação de bens e serviços na oferta de mercadorias

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Categoria

          



          	

            Descrição

          



          	

            Exemplo

          

        


      



      

        

          	

            Bens puramente tangíveis

          



          	

            Os bens são comercializados sem nenhum tipo de serviço associado a eles.

          



          	

            Produtos de consumo de massa (sal, pasta de dente, sabonete, etc.).

          

        




        

          	

            Bens tangíveis associados a serviços

          



          	

            Um bem é oferecido com um ou mais serviços associados a ele.

          



          	

            Venda de um automóvel associada a ofertas de garantia, assistência técnica, seguros, etc.

          

        




        

          	

            Híbridos

          



          	

            Bens e serviços estão tão associados e integrados que é praticamente impossível separar o papel e a importância de cada um para o cliente.

          



          	

            Consumo de refeições em restaurantes, em que tanto o alimento servido quanto o atendimento e a hospitalidade se mesclam na experiência do cliente.

          

        




        

          	

            Serviço principal associado a bens secundários

          



          	

            O item principal da oferta é o serviço, mas a ele são incorporados determinados bens.

          



          	

            Viagem aérea (serviço de transporte) durante a qual as empresas oferecem alimentos e bebidas, itens de higiene e conforto, revistas, etc.

          

        




        

          	

            Serviço puro

          



          	

            O item ofertado é um serviço sem qualquer agregação de um bem (item tangível).

          



          	

            Consultas médicas, serviços de babás, aulas, etc.

          

        


      

    

	

		Fonte: adaptado de Kotler e Keller (2012).

	


	

	




    Os serviços são altamente variáveis no que diz respeito ao contato e à interação presencial direta entre o cliente e o profissional ou o pessoal da organização que os presta. Para muitas categorias de serviços, a presença física do consumidor é imprescindível, e isso possui impacto relevante na forma como o serviço é experimentado e avaliado pelo cliente. É o caso, por exemplo, dos tratamentos médicos e odontológicos e dos serviços relacionados à estética, como aqueles oferecidos por salões de beleza, barbearias e similares. Por outro lado, com o crescimento das operações virtuais, do atendimento remoto e da presença do atendimento por máquinas e robôs, muitos serviços passaram a ser oferecidos e experimentados sem a necessidade do contato presencial direto entre os agentes produtores e receptores deles. São experiências que se concretizam, por exemplo, nas operações financeiras ou comerciais on-line (e-commerce, e-banking, etc.) e nas práticas educativas virtuais (cursos por ensino a distância), entre muitas outras que caracterizam a vida contemporânea.




    Contudo, não se pode ignorar que algum tipo de contato entre o cliente e a empresa será sempre necessário para a prestação do serviço, por menor que ele venha a ser. Essa constatação torna-se relevante quando o que se busca é conhecer e acompanhar a avaliação da percepção e da experiência dos consumidores a respeito dos serviços contratados e consumidos. A intensidade do contato entre cliente e empresa poderá ser avaliada pelo nível de interação entre esses agentes e pela extensão do seu contato. Esse último aspecto, por sua vez, decorrerá tanto do tempo de duração do contato quanto da quantidade de etapas do processo de prestação do serviço às quais o cliente chegará a ter acesso direto.




    Nesse contexto, quanto menor a intensidade do contato dos clientes com as etapas constituintes dos processos produtivos envolvidos na prestação do serviço, maior será a tendência de que a avaliação de valor da sua experiência se concentre apenas, ou principalmente, no resultado final do serviço. É o caso, por exemplo, do consumidor que assiste a um show musical ou a uma peça teatral. Ele avaliará o serviço recebido de acordo com a qualidade final da sua experiência (o próprio evento assistido), porém ele não terá tido praticamente qualquer contato e interação com o processo produtivo percorrido para que aquela apresentação se concretizasse (contratações de artistas e espaços, testes, ensaios, provas de figurinos, cenários, soluções técnicas em iluminação e sonoplastia, etc.).




    Em um sentido contrário, a contratação de um serviço customizado, ou seja, produzido conforme as necessidades, as demandas e os desejos do próprio cliente, terá intensidade de contato e um envolvimento totalmente diferente. O consumidor participará ativamente do processo, tanto oferecendo detalhes e especificações quanto atuando em testes, provas, degustações ou outras atividades, conforme for o caso. Como exemplo, podem-se citar a confecção de roupas sob encomenda e sob medida (vestidos de noiva, ternos, etc.) e a contratação de cerimoniais festivos (em que o cliente discute suas preferências e participa de testes e degustações de cardápios ou de provas de decoração).




    Além dessas duas variáveis (nível de intensidade de contato e grau de customização do atendimento do cliente), outras duas também incidem no encontro de serviço. São elas: o grau de atendimento do cliente no front office (linha de frente) ou no back office (retaguarda) e o nível de envolvimento de pessoas ou de máquinas na prestação do serviço.




    O atendimento no front office caracteriza-se como de contato de alta interação direta entre cliente e pessoal de linha de frente. Assim, produz elevados níveis de intensidade e duração ao longo do encontro de serviço. Relaciona-se a uma ou mais das etapas da prestação do serviço, nas quais o cliente pode não apenas observar, mas também participar direta e interativamente. É possível, inclusive, que o consumidor se torne um coparticipante da prestação dos serviços, executando parte das operações necessárias. Durante um processo de check-in executado pelo pessoal de linha de frente de um hotel, por exemplo, é comum que o preenchimento de formulários de informações pessoais e empresariais seja feito pelo próprio cliente. O mesmo pode ocorrer nos balcões ou nas salas de espera de atendimento de hospitais e consultórios médicos ou odontológicos, quando o próprio consumidor se responsabiliza por informar dados, sintomas, histórico médico, intolerâncias a medicamentos, etc., sem contar com o auxílio de entrevistadores ou pessoal especializado da organização.




    As etapas do serviço executadas no back office costumam não ser visíveis ao cliente, que, em grande parte dos casos, sequer tem uma nítida percepção da sua existência ou complexidade. Isso permite aos gestores de serviços operarem com menores níveis de variabilidade e de incerteza, imprimindo procedimentos, processos e ferramentas mais padronizados e eficientes, capazes de gerar impactos consistentes na redução de custos. Em um restaurante industrial de grande porte, por exemplo, o cliente possui pouco ou nenhum contato com as operações internas da cozinha, as quais incluem um largo conjunto de atividades de recepção, limpeza, armazenagem, preparo e processamento de produtos, além do recolhimento e descarte de sobras e desperdícios alimentares, entre outras. É comum, nesses casos, que os gerentes ou chefs operem com pratos pré-prontos ou pré-montados, ingredientes pré-cozidos ou congelados, entre outras possibi­lidades, que acabam por conferir à cozinha lógicas industriais de produção e de gestão, que são pouco perceptíveis ao cliente e, portanto, pouco sujeitas à sua avaliação final do serviço recebido.




    Finalmente, as variáveis relacionadas aos níveis do atendimento promovido por pessoas ou máquinas também são relevantes para a percepção do valor durante o encontro de serviço. Para a organização, quanto mais alto o grau de atendimento por equipamentos, maiores tendem a ser a eficiência, as economias de escala obtidas e, consequentemente, a rentabilidade do negócio. Para o pessoal de linha de frente, pode representar menor desgaste no trato e no relacionamento com os clientes. Para esses últimos, o atendimento padronizado por vias mecânicas e/ou automatizadas pode significar maior autonomia, rapidez e eficiência nas operações de serviço, ainda que, eventualmente, o cliente possa se ressentir da falta do contato humanizado e pessoal ou de um atendimento mais solícito, especialmente em caso de falta de informação, traquejo ou segurança para a execução de determinadas operações. Como exemplo, é possível observar que, cada vez mais, parte relevante do atendimento bancário é executada pelo próprio cliente, tanto fora quanto dentro do ambiente das próprias agências. A disponibilização de terminais ou totens para o atendimento eletrônico pelo próprio cliente já é uma prática rotineira, assim como a oferta de profissionais específicos para o atendimento pontual de clientes que apresentem algum grau de dificuldade na execução autônoma das operações necessárias ao atendimento de serviço.




    Com base nessas variáveis apontadas e, ainda, no volume de clientes atendidos por período ou turno de prestação de serviço, é possível estabelecer uma tipologia dos serviços, conforme mostrado na figura 3.




    

	Figura 3 – Tipologia de serviços


      [image: ]

    Fonte: Corrêa e Caon (2011, p. 75).


	




    A partir dos elementos da figura 3, é possível estabelecer as seguintes categorias para os serviços, conforme os autores Henrique Corrêa e Mauro Caon (2011, p. 72-74):




    

      	Serviços profissionais: são prestados de forma plenamente personalizada, atendendo aos desejos, necessidades e expectativas de cada cliente em particular. O atendimento é limitado a um reduzido número de consumidores diários. Exemplos: consultas odontológicas, serviços de massagem, consultoria jurídica, etc.




      	Serviços profissionais de massa: semelhantes ao anterior, do qual se diferenciam pela busca constante da ampliação do número de atendimentos por dia. É o caso de atendimentos grupais para a prestação de serviços educacionais ou psicoterapêuticos. Como exemplo, pode-se citar também a prestação de serviços religiosos, jurídicos e cerimoniais para a realização de casamentos coletivos.




      	Loja de serviços: mesclam ações de atendimento personalizado com outras de natureza massiva, aumentando grandemente, com isso, seu potencial de atendimento em número de clientes. É o caso da maioria dos atendimentos prestados por estabelecimentos bancários, laboratórios e hospitais, serviços de telefonia e outros similares.




      	Serviços de massa customizados: são atendimentos massivos, como o próprio nome já indica, mas aos quais se conseguem agregar, por vias tecnológicas, diferentes tipos de reconhecimentos e interações com o cliente. Muitas ferramentas digitais de customer relationship management (CRM) permitem identificar não apenas a identidade dos consumidores, mas também detalhes específicos de seus hábitos de compra (itens adquiridos, periodicidade, tíquete médio por compra, etc.).




      	Serviços de massa: atendem simultaneamente a grande número de clientes de forma totalmente padronizada, visando à obtenção do máximo ganho de escala. Um bom exemplo são os serviços prestados pelos metrôs, em que desde os roteiros até os movimentos de paradas e de aberturas e fechamentos das portas são controlados, independentemente da decisão ou participação do cliente.


    




    Conhecer e entender o grau e a extensão da interação entre clientes e empresas na produção e entrega de um serviço tem grande relevância para identificação e análise do valor percebido pelos consumidores. Torna-se, assim, um dos focos principais de atenção para implantação e gestão do design de serviços, conforme será apresentado e discutido nos capítulos a seguir.




    Considerações finais




    O design de serviços contribui decisivamente, na sociedade contemporânea, para a identificação, a quantificação e a qualificação das demandas dos clientes, incorporando-as nos processos de produção e gestão de alternativas para o atendimento dessas necessidades e desses desejos.




    Conforme estudado ao longo do capítulo, os serviços são itens que possuem diversas especificidades e características diferenciais em relação aos bens tangíveis. São, por isso, muito sensíveis às experiências dos consumidores, que apresentam diferentes graus de satisfação com as entregas efetuadas pelas empresas.




    A partir do domínio dos conceitos e das ferramentas do design de serviços, estudantes e profissionais se tornam aptos a identificar pontos de contato e interação entre empresas prestadoras de serviços e seus clientes, bem como iniciativas, oportunidades e ações mais favoráveis à proposta e à percepção de valor por parte do público-alvo do setor de serviços.
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      Capítulo 2




      A tríade do encontro de serviço


    




    O encontro de serviço é o momento do contato e da interação direta entre fornecedores e clientes de serviços e, portanto, constitui-se no elemento-chave da percepção do valor do serviço recebido pelo consumidor. Trata-se de fator essencial para a avaliação da qualidade tanto do serviço propriamente dito quanto da organização prestadora e de seus empregados na linha de frente do atendimento ao cliente.




    Para o entendimento didático dessas interações, é proposta a figura esquemática de um triângulo, no qual se situam, em cada um dos seus vértices, os agentes da tríade envolvida no processo de prestação de serviços: a organização, o pessoal de linha de frente e o cliente.




    O objetivo principal deste capítulo é o de apresentar ao leitor o processo e as lógicas envolvidas no relacionamento entre os agentes da tríade do encontro de serviço, destacando os conflitos potenciais entre eles, os quais se originam das disputas pelo poder de controlar as etapas e as operações compreendidas pela prestação de serviço e da busca pela maximização da satisfação dos agentes participantes, da eficiência e da lucratividade empresarial.




    Como resultado do aprendizado, é aguardado que o estudante desenvolva a percepção e o entendimento da natureza das relações entre organização, pessoal de linha de frente e cliente, capacitando-se para compreender os processos de formulação de estratégias focadas na maximização da satisfação de todas as partes envolvidas no encontro de serviço.




    1 A tríade do encontro de serviço




    Conforme visto no [capítulo anterior], o setor de serviços caracteriza-se pela multiplicidade de formas e oportunidades de encontros e interações entre empresas e clientes. Esses momentos são necessários para que o consumidor não apenas receba as diferentes etapas da prestação dos serviços, mas também para que os experimente e possa avaliá-los.




    Os encontros dos clientes com os serviços da empresa são oportunidades para a percepção da qualidade da oferta recebida e, por isso, já foram chamados pelo economista Richard Normann (2002) de “momentos da verdade”. Representam desafios para a consolidação de vantagens competitivas das empresas frente à concorrência, a partir da criatividade e da inovação em soluções cada vez mais atraentes para a clientela.




    Graficamente, o encontro de serviço é representado na forma de um triângulo, no qual o cliente, a organização dos serviços e o pessoal de linha de frente ocupam os diferentes vértices. Essa imagem é bastante útil, pois permite visualizar a interação entre os agentes envolvidos na prestação dos serviços, evidenciando as possibilidades sempre presentes tanto de cooperação quanto de conflito entre eles. Tais resultados positivos ou negativos ao longo da prestação de serviços decorrem da tendência de cada agente em exercer maior autoridade e controle dos processos.




    A figura 1 sugere que os gerentes de uma organização de serviço tendem, ao mesmo tempo, a aumentar a eficiência das suas operações e a controlar a autonomia do pessoal de linha de frente nos momentos do seu relacionamento direto com o cliente. Tal ação pode ser entendida como tentativas de aumentar e preservar as margens de lucro ou a eficácia dos serviços e, ao mesmo tempo, reduzir possíveis arbitrariedades dos atendentes nos modos de servir ao consumidor. O pessoal de linha de frente, por sua vez, tende a querer controlar e conduzir o comportamento do cliente, de modo a produzir encontros e interações mais fáceis de gerenciar e menos desgastantes. Já o consumidor busca controlar os resultados dos serviços recebidos, de modo que possa produzir benefícios mais favoráveis a ele.
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