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RESUMO

Nos dias atuais as empresas vém procurando sempre mais se encaixarem
no mercado de consumo, pois sO deste modo poderdo conseguir um lucro
razoavel que venha a atender suas expectativas. E diante disto que as
organizacbes procuram a gestdo estratégica de operagbes em servigo,
possibilitando que seu produto, no caso o servigo, venha a atingir as expectativas
do cliente, e consequentemente a alavancagem de lucros. O objetivo do presente
trabalho é analisar a questao da gestédo estratégica de operagdes em servi¢co. A
metodologia adotada no trabalho fora a bibliogréfica.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia; Operacdes; Servigos; Gestao



ABSTRACT

Nowadays the companies are always looking for more fit in the consumer
market, because only in this way can achieve a reasonable profit that will meet
your expectations. It is on this that organizations seek strategic management of
operations in service, enabling your product in case the service will meet customer
expectations, and consequently the profit leverage. The objective of this study is
to analyze the issue of strategic operations management in service. The
methodology used in the work was the literature.

KEYWORDS: Strategic; operations; Services; Management
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INTRODUCAO

A economia atual passou por muitas transformacfes que mexeu com a
dindmica interna das empresas de servigcos, exigindo uma nova conjuntura
administrativa voltada para as estratégias e mudancas organizacionais. As
modernas teorias cientificas apontam as formas de analisar o comportamento do
consumidor sob o os diversos enfoques baseados nas teorias
comportamentalistas, racionalistas, psicodinamicas, tipoldgicas, existencialistas,

etc.

Pode-se comprovar que as teorias do século XIX, ainda influenciam as
modernas tendéncias sobre o comportamento do consumidor. Assim, a realizagao
de uma gestao estratégica voltada para a prestacao de servicos podera favorecer
as bases de conhecimentos para compreender as metodologias de pesquisa e as

melhores formas de atuacdo no mercado.

As explicagdes tedricas buscadas pelos empreendedores nas analises em
guestdo podem ajudar nas decisfes e outras formas de estratégia para garantir a

competitividade empresarial.

Assim, atualmente se da muita predisposicao as formas de fidelizacédo da
clientela, levando-se em consideracéo o foco da prestacdo de servico. A analise
sobre as formas de atuacdo das empresas em satisfazer o cliente. O estudo
podera proporcionar o conhecimento mais individualizado do consumidor, a partir
de seus gostos e necessidades em relacdo a qualidade do atendimento e dos

servigos colocados a disposi¢do do consumidor.

O objetivo geral deste estudo monografico é analisar a questao da gestéo
estratégica como meio de operacdes em servi¢os, voltando-se para a questao do

cliente como publico alvo a ser atendido.

Neste sentido, considerando-se que fidelizar clientes consiste em manter

com eles uma relacdo comercial intensa e duradoura, o que sO se consegue se



formos capazes de satisfazer as suas necessidades de servicos, de forma
vantajosa para ambas as partes. A fidelizacdo implica uma relacédo de confianca
muito forte entre a empresa e o cliente. A empresa prestadora de servi¢co tem de
sentir que esta a fazer o melhor para os seus clientes e estes tém de percepcionar

gue estao nas primeiras preocupacdes daquela.

A relevancia da pesquisa se situa em um foco de estratégia voltada para
atuacao da empresa na area de operacao de servico como meio de crescimento
em razéo da fidelizagéo do cliente, no intuito de favorecer subsidios para as boas
estratégias que permitam a empresa concorrer melhor com outras e se posicionar

no mercado e esses fatores estdo ligados a valorizacéo do cliente.

Os empreséarios ja perceberam que uma empresa voltada para a
prestacdo de servico requer uma visao filosoéfica e estratégica, a fim de concentrar
nela as forcas necessarias e a acfes perceptiveis aos tipos de mudancas que
devem se desencadear nos negécios. O cliente € o foco e as fortes percepcdes
no mundo dos negdcios requerem uma visao de “uma empresa voltada para o
mercado”, onde quem manda no que quer consumir € o cliente e as empresas
precisam se empenhar em levar ao mercado servicos voltados para todos os tipos

de clientes e aprimorar os conhecimentos e receptividade para atender bem.

A eficacia da gestao estratégica de operacbes em servicos incentiva a
implementacdo de estimulo a capacidade de organizacdo, demonstrando s

liberdade e criatividade nas politicas como forma de motivar a produtividade.

A avaliacdo do mercado pela empresa de servigco € um fator importante
no que concerne a percepcdo da clientela e a demanda do mercado com o
maximo de diversificacdo de servicos e melhoria do ambiente empresarial para

proporcionar satisfagéo no cliente.

Assim, as organizac¢des utilizaram varios tipos de estratégias para
estimular a competitividade, desde o foco voltado para o servico, como as
mudancas gerenciais, e outros meétodos, mas a eficiéncia operacional,
caracteristica dos anos 90 nao foi suficiente para manter o empresariado

garantido em relagdo ao mercado. Em um mundo globalizado, todos os



concorrentes investiram em eficiéncia operacional, tornando-se um denominador

comum.

Outra forma essencial de crescimento em relacdo a demanda de servicos
€ o nivel de exigéncia dos clientes, quanto mais exigente for o cliente mais o
empresariado buscard satisfazé-lo, melhorando a qualidade do servigo. A pressao
maior sobre as empresas € o nivel de concorréncia que é extremamente acirrada,
sendo fundamental para qualquer empresa criar um ambiente de atendimento

eficiente.

No que diz respeito a metodologia, esta se fundamenta em pressupostos
tedricos de autores, tendo como base a pesquisa bibliografica, bem como,

exploratéria como meio de andlise da interpretacéo critica sobre o tema estudado.

Em relacdo ao processo de pesquisa, este tem como base material ja
elaborado, composto por livres e artigos cientificos. Diante disto, a pesquisa se
baseara a partir de fontes bibliograficas.

A monografia estd composta por dois capitulos e as consideracdes finais.
A parte introdutéria tem como finalidade apresentar uma visdo geral do trabalho,
apresentando os objetivos, problemética, justificativa. Por ultimo encontram-se as
consideracdes finais composta por uma andlise pessoal do autor e a bibliografia

consultada que compdem o trabalho.



CAPITULO | = CARACTERIZACAO DO SERVICO

Apos ter sido considerado como setor que mais gerava empregos, o0 setor
de servicos parou de absorver a mao de obra deslocada do setor industrial.
Milhares de profissionais da industria, migraram para a prestacao de servicos,
sem o devido preparo. As caracteristicas de personalidade, os horarios, o perfil

do profissional € outro e, portanto, muitos vao ficar pelo meio do caminho.

Nao da para aquele executivo, gerente ou diretor passar, de repente, a
ser um consultor, por mais especializado que seja, pois hoje se exige que uma
assessoria tenha uma linha de servigcos completa, onde o conhecimento geral, a
visdo ampla do setor e a capacidade de agregar valor ao negdécio do cliente tém
gue ser medidas e comprovadas para que o consultor tenha alguma chance de

SuUcCesso.

Hoje, administrar uma empresa de servigos e gerenciar a “Vocé Ltda.”, é

ir além da sua especializacéo.

O candidato tem que se preocupar com o futuro da sua empreitada,
cuidando de todas as areas de sua empresa, sem descuidar de vender a sua

consultoria em carater permanente.

Hoje, um prestador se servicos tem que ser bem articulado, isto é,
conhecer as pessoas certas para resolver os problemas de seus clientes. Nao
basta ser somente um bom técnico. Precisa vender solu¢fes rapidas, baratas e
factiveis sem grande esfor¢co do cliente. Por isso uma grande empresa de

software tem como objetivo ser um solution provider (um provedor de solugdes).

Kotler (1998, p. 412) define servigos como: “qualquer ato ou desempenho
gue uma parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo

resulte na propriedade de nada”.

Segundo Semenik & Bamossy (1995, p. 735) um bem tangivel pode até

ser usado na prestacdo de um determinado servico, como por exemplo o aluguel



de um carro ou uma viagem de avido. Mas isto nao significa que o comprador

tenha adquirido a propriedade dos mesmos.

O setor de servi¢cos no Brasil ficou para traz, se comparado as técnicas
de administragdo do setor industrial ou financeiro. Embora as instituicoes
bancérias tenham evoluido bastante, terdo que se fundir e se informatizar para

diminuir custos de mao de obra.

O setor comercial era um bom empregador temporario e sazonal e agora
inicia um processo de profissionalizagdo de mé&o de obra com o crescimento das

redes franqueadas, ja ndo dando conta de absorver méao de obra da industria.

1.1 TIPOS DE SERVICO

O Sebrae, assim classifica os servicos e salienta suas peculiaridades:

Costumeiramente, podemos classificar os servicos em duas
categorias basicas: servicos prestados as Pessoas Fisicas (consumidor
final) e servicos prestados a Pessoas Juridicas (empresas). Nenhuma
acao de marketing pode ser desencadeada, se ndo tivermos uma base
de conhecimento sobre comportamento do consumidor. As empresas
tém a obrigacdo de conhecer bem seu publico-alvo. Sob esse ponto de
vista, as empresas tém que suprir, de forma adequada, os medos, as
angustias e davidas do consumidor, estabelecendo um canal direto de
comunicagdo com ele, conquistando sua credibilidade?.

Cada dia, mais e mais empresas franqueadas de prestacdo de servigcos
surgem no mercado, principalmente em atividades inovadoras que foram
importadas de economias pos-industriais, onde o crescimento do setor de

servigos ja esta maduro. Um bom exemplo disso é a area de comunicagdes e

1 SEBRAE - SP. Marketing de Servicos. Disponivel em:
http://www.sebraesp.com.br/principal/abrindo%20seu%20neg%C3%B3cio/produtos%20sebrae/artigo
s/listadeartigos/marketing _servicos.aspx;



http://www.sebraesp.com.br/principal/abrindo%20seu%20neg%C3%B3cio/produtos%20sebrae/artigos/listadeartigos/marketing_servicos.aspx
http://www.sebraesp.com.br/principal/abrindo%20seu%20neg%C3%B3cio/produtos%20sebrae/artigos/listadeartigos/marketing_servicos.aspx
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informatica que, por coincidéncia sdo as areas que mais crescem no Brasil, nesse

momento.

Vender servicos ainda € uma atividade onde prevalece o intangivel, em
contraposicdo a venda de um bem de consumo tangivel, isto é, aquele que o

consumidor toma posse imediata.

Segundo os autores Kotler (1998, p. 412), Semenik & Bamossy (1995, p.
735), citados na parte conceitual, a caracteristica principal dos servicos é sua
intangibilidade.

Assim, de acordo com Hooley (2001) os métodos para se construir o
relacionamento com o consumidor podem ser agrupados em trés categorias:
construcdo de beneficios enriquecendo a lealdade; criacdo de lagos estruturais e

criacdo de consumidores satisfeitos.

1.2 FIDELIZACAO NA AREA DE SERVICO

O marketing de servigos assemelha-se ao marketing de produtos ou bens
tangiveis, pois tanto um quanto o outro sdo “produtos” destinados a oferecer valor
aos clientes. Ambos buscam satisfazer determinadas necessidades e/ou desejos
destes, contudo, a natureza diferente dos servicos exige uma atencao

diferenciada por parte dos profissionais de marketing.

Determinados servicos demandam mais a presenca e participacdo do
cliente que outros. Podemos afirmar que em uma psicoterapia a participagao ativa
do cliente é essencial, sem o qual se torna impossivel a prestacdo do servico,
assim como em um processo educacional, onde a qualidade do servi¢o prestado

serd também determinado pelo esforco do cliente (aluno).

Esta proximidade dos profissionais com os seus clientes demandam dos
mesmos, capacidade de manter um bom relacionamento e a prestacdo de um

servi¢co de qualidade. Sendo capaz de, ndo so atrair, mas de manter o cliente.
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Esta afirmacdo € extremamente importante, pois o contato direto entre
empregado e cliente exige daquele, qualificagcdo, empenho e comprometimento

com os objetivos da empresa para a qual trabalha.

Outra caracteristica importante dos servicos é a perecibilidade. Os
servicos sao pereciveis, ndo podem ser estocados e, se ndo forem usados,
estardo perdidos. Esta caracteristica ndo representa um problema quando a
demanda € estavel, mas torna-se mais dificil de ser administrada quando a
demanda é ciclica. Estratégias especiais de marketing devem ser implementadas
para lidar com essas flutuacdes de oferta e procura.

Se hoje falamos de qualidade e produtividade, logo pensamos em um
fabricante de bens de consumo, que vende seus produtos no atacado, que por
sua vez repassam 0S mesmos ao comerciante no varejo. A qualidade pode ser
controlada durante as varias fases da producéo, isto €, na linha de montagem e

no estoque final de produtos intermediarios ou acabados.

Como o produto é estocado, embalado, manuseado por varias pessoas e
empresas, pode chegar as méaos do consumidor ja avariado. O custo do conserto,
reposicao, troca e reembolso sé&o tdo onerosos, que se desenvolveu um conceito
de troca de unidades inteiras dentro de uma maquina, como nos computadores

onde se trocam placas de processamento.

Na area de eletroeletrbnicos, custa mais barato ao consumidor comprar
um equipamento novo que chamar a assisténcia técnica e demora menos tempo
do que exigir as garantias e os seus direitos contidos no Codigo de Defesa do

Consumidor.

Hoje, todos sabem que a responsabilidade do fabricante se estende pela
cadeia de consumo, envolvendo o industrial, o atacadista, o comerciante final e
gualquer outro profissional ou empresa que esteja no meio da cadeia produtiva

ou de prestacao de servicos.

Quase todas as empresas gue sobreviveram a essa onda de qualidade e
responsabilidade por seus produtos, jA repensou suas atividades, agregando

servicos aos seus produtos. Esse setor de servicos ainda ndo caiu na nova
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realidade do mercado, pois seus precos e qualidade deixam muito a desejar.
Aqueles fabricantes que se preocupam com sua sobrevivéncia, se perguntam
como fazer para melhorar a prestacdo de servicos ao consumidor final, pois
sabem que fidelizar o cliente € fundamental para a continuidade dos seus

negocios.

Até o momento, se culpam os prestadores de servicos pela baixa
qualidade da méao de obra. Ainda nédo perceberam que o consumidor refém é
vingativo por natureza e comodista como um rei. Vao ter que investir muito
dinheiro na organizacdo de uma rede de prestacao de servigcos poés-venda,
manutencdo, assisténcia técnica e outros, bem como despender muito tempo no

treinamento dessa méo de obra técnica profissional.

O que estd comecando agora sdo servi¢cos agregados as vendas, desde
o delivery (entrega em casa) até o telemarketing de acompanhamento, através de
pesquisa de satisfacdo do consumidor, passando obrigatoriamente pelos servi¢cos

de instalacao e assisténcia técnica.

Esses servicos geralmente séo terceirizados pelo industrial, sem a
preocupacdo de apoiar esta rede independente de prestadores de servigos
profissionais, através do adequado treinamento visando garantir a qualidade dos
mesmos. O que esta diferenciando hoje, sdo as redes franqueadas de prestacédo
de servicos que oferecem ao mercado um atendimento rapido, cortés, praticando
precos mais competitivos tais como as graficas rapidas, lojas de conveniéncia,

lavanderias, limpeza comercial e outros.

O que eles ndo sabem fazer ainda é como divulgar esses servi¢cos de
maneira profissional através do marketing de servicos. Existem mais de 10
ferramentas que poderdo ser utilizadas no processo de comunicacao ao mercado
dos beneficios de utilizacdo desses servicos que ainda ndo estdo sendo

colocados em pratica, pelo simples desconhecimento dessa novidade.
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1.3 SERVICOS E SUAS CARACTERISTICAS

Ao se considerar a NBR I1SO 9000/2000 (ABNT, 2000) os servi¢gos sao
considerados como resultados intangiveis, sendo que estes acabam por decorrer
de uma atividade a ser realizada entre a figura do fornecedor e o cliente. Neste
sentido, Machado, et al (2006) retrata que os servi¢os sao atividades que acabam
por serem destinadas de forma direta ou indireta buscando a satisfacdo das

necessidades humanas.

As atividades de servicos poderdo ou nao se associar a questado de
entrega de um determinado bem considerado como facilitador ao cliente

(tangivel).

Para Gianesi e Corréa (1994) os bens considerados como facilitadores
sado os bens consumidos ou ainda utilizados pelos clientes no decorrer da
prestacdo de servicos, sendo que um servi¢cos apenas sera adquirido, sendo que

guase sempre, 0 mesmo acaba sendo acompanhado por um bem facilitador.

Portanto, além da figura da intangibilidade, verifica-se que as atividades
de servicos sdo possuidoras de outras especificidades, principalmente quando
passam a ser comparadas as atividades envolvendo manufatura, isto €, a
producao e consumo de forma simultdnea, sendo necesséaria que ocorra a
participacao do cliente no processo tanto da prestacao de servico como da propria
heterogeneidade. Estas implicacbes se direcionam para a gestao de processos
de prestacdo de servicos (GIANESI e CORREA, 1994).

E possivel verificar que a simultaneidade existente entre producdo e
consumo encontra relacdo na ndo existéncia de etapas intermediarias entre a
geracao do servico e o consumo deste por parte do cliente, vindo a implicar em

uma perecibilidade, bem como, na impossibilidade de estocagem do servico.

Tal caracteristica apresenta consequéncias em relacdo a gestdo de
qualidade, visto ndo ser possivel a ocorréncia de um controle de qualidade por

meio da inspecédo final. Neste contexto, é possivel a utilizacdo de outros meios
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como fim de garantir a qualidade dos processos, sendo necessaria a utilizacéo
de um controle (JOHNSTON e CLARK, 2002).

Assim, como resultado desta caracteristica, o cliente ndo avalia apenas a
figura do resultado do servico, mas acaba por se direcionar a cada etapa que vem
a compor o seu processo, isto é, as etapas que o cliente encontra-se em contato
com a prestadora de servico (CORREA e CAON, 2002).

A segunda caracteristica, se fundamenta, na participacdo do cliente no
processo de prestacao de servico, vindo a se referir ao fato de que o cliente é
quem acaba por disparar a ordem de servico (GIANESI| e CORREA, 1994).

Segundo Corréa e Caon (2002), existem servicos dos quais a presente
fisica do proéprio cliente no decorrer dos processos € totalmente desnecessaria,
visto que estes acabam sendo prestador por meio remoto, ou seja, telefone,
internet, entre outros, sendo que qualquer outro meio, por meio de algum contato,
torna-se necessario que o cliente, mesmo que de forma minima, venha a disparar

a ordem de servico.

Como observado, € considerado como de natureza prépria do negécio que
acaba por definir o grau de frequéncia, bem como, intensidade de contato do

cliente com o processo que envolve a prestacao de servico.

Neste sentido, Corréa e Caon (2002, p. 58) afirmam que “quanto maior a
intensidade de contato com o processo, mais o cliente vai usar o processo (além

do produto) em sua avaliacdo de valor do pacote a ele oferecido”.

Importante salientar que quanto maior for a intensidade do cliente com os
prestadores de servico, consequentemente mais dificil sera o controle dos
resultados em relagdo a tais funcionarios, a ndo ser que seja feito por meio de
reclamacdes de clientes (GIANESI e CORREA, 1994).

Segundo os autores, 0s processos que envolvem a prestacéo de servigos
devem ser divididos em atividades de front office e também as atividades de back
room. Deste modo, as atividades consideradas de front office sdo aquelas que

acabam por ocorrer o contato do cliente com a propria prestadora de servico,
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sendo que as de back room, voltam-se para as que ocorrem de forma isolada dos
clientes, mas ndo sdo consideradas indispensaveis para que as atividades de
front office de fato venham a ocorrer.

A terceira caracteristica, denominada como heterogeneidade, acaba se
referindo a questdo da variabilidade, bem como, diversidade do servigo. Neste
sentido, Machado et al (2006), afirma que o resultado representa a forma pela
gue vem a se estabelecer a prestacdo de servico, sendo que este se modifica
sempre que envolver clientes e funcionarios diferentes, se materializando em dias
e também situacdes diferentes, dependendo, deste modo, sempre da interface

entre cliente-fornecedor.

Portanto, a presente caracteristica acaba por dificultar o controle dos
resultados almejados pelos funcionarios que visam o estabelecimento de contato

com os clientes no decorrer do processo de prestacdo de servico.

1.4 CLASSIFICACAO DE SERVICOS

Uma das principais classificacdes presentes na literatura é aquela que
acaba sendo apresentada por Silvestro et al. (1992): servicos de massa, lojas de

Servicos e servigos profissionais.

Assim, seis caracteristicas acabaram sendo cruzadas com tal dimensao,

chegando-se a seguinte classificacéo:

(...) foco em pessoas ou equipamentos, grau de contato com o
cliente, grau de personalizacao do servico, grau de julgamento pessoal
dos funcionéarios (autonomia do funcionario em contato com o cliente
para satisfazer a suas necessidades e expectativas especificas), foco no
produto ou no processo e foco nas atividades de front office ou back
room. (GIANESI e CORREA, 1994, p.73)
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Tais caracteristicas devem ser cruzadas por meio da dimenséo de volume

de clientes a serem processados durante o dia, levando-se em consideragdo uma

unidade tipica de prestacédo de servico (figura 1).

FIGURA 1 — CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS DE SERVICOS

Enfase em: Servicos Profissionais;
- Pessoas - Consultoria
- Fromt-office - Assisténcia técnica
- Pmoessn K L
Altg gram de; - Bervigo medico
- Confaty ~
- Personalizagio . e
- Aulonomia . lﬂlﬂlaﬁﬂ‘&fnlﬁ'm- i
- - Vamejo em peral
- Restaurants
- Hotelaria »#~ ] ™
Servicos de massa:
I a— - Transponea urbano
- Fquipamentos , - Comunicagtes
- Hack- room . - Energiaelétrica
- Produtn
Raixo prao de:
- Conlaky
- PETSONAliEagan .,-/ll
- Aulonoma -

Violume de clientes processados por dia numa unidade tipica

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

Assim, o servico de massa acaba sendo considerado em razdo do numero
de clientes que devem ser atendidos todos os dias em uma determinada unidade
tipica prestadora de servico, devendo o mesmo ser sempre de forma padronizada,
com baixa personalizagéao.

Deste modo, a énfase do processo acaba por ocorrer por meio de
equipamentos, bem como, nas atividades de back room, e também o grau de

contato com a figura do cliente, que é considerada como baixo e impessoal.

A loja de servicos é provavelmente, a que sofre uma maior procura, e, se
encontra numa posigao intermediaria, conforme a figura acima, sendo possuidora

das seguintes caracteristicas:

(...) volume médio de clientes processados por dia,
personalizacdo em algumas partes do processo de prestacdo de servigos
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e padronizacdo em outras, valor do servigo gerado tanto nas atividades
de front office quanto de back room, énfase em pessoas e equipamentos.
Sdo exemplos de lojas de servicos:varejo em geral, hotéis e
restaurantes, etc (GIANESI & CORREA, 1994, p.83).

Importante salientar que os servigcos profissionais sdo possuidores de
caracteristicas que trazem uma alta personalizacdo dos servicos que acabam
sendo prestados, sendo que para tanto necessitam atender um namero limitado
de pessoas ao dia, dando maior atencao as atividade de front office, bem como,
ao alto grau de contato com o cliente (CORREA e CAON, 2002).

Assim, ndo é possivel apresentar uma classificacdo relacionada a todas
as operacdes de servigos nos tipos descritos acima, Johnston e Clark (2002)
acabaram apresentando uma adaptacdo da presente classificacdo, como se

materializa na figura abaixo:

FIGURA 2 — CLASSIFICACAO DE SERVICOS

Matriz velume-variedade

ALTA:

Tempo de cortato
Customizagio
Disergio
Focona
capacitagio
Front office

VARIEDADE

BATEL:

Tempo de cortato
Custormizacis
Disergia
Focona
capacitagio

Eack Foom

BAIZO ALTO
Mumero de chientes processados wudade tipica

FONTE: Adaptado de Corréa & Caon (2002)
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Como é possivel verificar, a adaptagdo se volta para o tipo de “loja de
servigos”, vindo a desmembrar a “loja de servigos profissionais” e também a “loja

de servigcos de massa’.

Neste contexto, Johnston e Clark (2002), retratam que 0S servigos
profissionais tendem a crescer em escala, e, diante disto, deve-se enfrentar as
mudancas, como, por exemplo, um maior volume de clientes e a venda e
implementacdo de solu¢cbes que acabam sendo padronizadas. Nas lojas de
servicos em massa se direciona para o fornecimento de uma variedade de
produtos e servi¢cos aos seus clientes, sem, portanto, abrir m&o do real controle
de custo. Diante disto, acaba por se exigir dos funcionarios uma maior habilidade
para orientar os clientes no momento da escolha (JOHNSTON e CLARK, 2002).

1.5 AVALIACAO DO SERVICO PRESTADO AO CLIENTE

Como verificado, o servi¢co é produzido e consumido a0 mesmo tempo,
nao sendo possivel uma avaliacdo antes da compra, sendo apenas possivel sua
avaliacdo no decorrer do processo ou ainda apoés o seu fim, momento em que
ocorre o conhecimento do seu resultado (GIANESI e CORREA, 1994).

Por tal motivo, e sendo o servico um bem intangivel, a expectativa do
cliente passa a se tornar algo importante em relagcéo a avaliacédo da qualidade do
servico, bem como, a sua percepgcdo e consequente comunicacdo, que sao
estabelecidas durante o processo de prestacdo do servico (JOHNSTON e
CLARK, 2002).

Assim, os clientes acabam por comparar 0 que realmente esperam e o

que recebem, conforme se verifica na figura abaixo:
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FIGURA 3 — AVALIACAO DA QUALIDADE DE SERVIGCO PELO CLIENTE

Expectativas do

P JR— Expectativas
cliente antes dd_ . .]3*‘: " < b Qualidade ideal
compra do servigo superadas
i
»  Expectativas : : :
v atendidas (ualidade satisfatoria
Percepciio do cliente
sobre o servigo

L

Expectativas nio

restado .
preste atendidas

h 4

QJualidade inaceitivel

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

Como se observa na figura acima, a qualidade considerada como ideal
em um processo de prestacdo de servico acaba sendo obtida por meio das

percepcdes dos clientes quando passam a ter suas expectativas superadas.

Portanto, a qualidade passa a ser considerada como algo satisfatorio no
que diz respeito as expectativas dos clientes sao realmente atendidas. Deste
modo, a qualidade se torna inaceitavel quando a percepc¢ao do cliente em relacdo

ao processo de prestacdo de servico ndo atendeu as suas expectativas.

Segundo Gianesi e Corréa (1994) quatro fatores acabam por influenciar a
formacdo que leva a expectativa dos clientes. Assim, o primeiro centra-se na
necessidade do cliente que acabou por ir até a prestadora de servi¢cos. O segundo
se direciona para a comunicacao realizada “boca a boca”, que sao na realidade
informacdes recebidas por outros clientes que ja experimentaram 0 servico.
Portanto, a experiéncia acaba por levar o cliente até a prestadora de servico, fator
gue influencia severamente em suas expectativas. Por altimo, a expectativa do
cliente podera ser influenciada por meio da comunicacdo externa, isto é,

propagandas.

Além de tais fatores, Johnstom e Clark (2002) acabam por apresentar
outros que acabam por influenciar em relacdo a expectativa do cliente, sendo

estes: o preco, a disponibilidade de alternativas e humor e a atitude do cliente.
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Assim, o precgo tem como finalidade a influéncia na expectativa, visto que
guanto mais se acaba pagando pelo servico, mais se espera em relacdo ao seu
resultado. Deste modo, quanto maior for a possibilidade de alternativas, isto €, o
numero de opcBes que as organizagbes oferecem, mais, serdo as expectativas
dos clientes. Por ultimo, tem-se a questdo do préprio humor ou ainda a atitude de
um cliente que passa a influenciar em sua expectativa. (JOHNSTOM e CLARK,
2002).

No que diz respeito aos fatores que acabam por influenciar a percepgao
dos clientes no que diz respeito ao servico prestado, Gianesi e Corréa (1994)
acabam por apontar os principais pontos voltados para a prestacao do servico em
Si mesmo e a questdo da comunicacdo que passa a ser transmitida a figura do

cliente durante o processo ou ao seu final.

Deste modo, a percepcdo do cliente acaba por ser formado em cada
momento em que o prestador entre em contato, sendo esta denominada como
momento da verdade. Assim, a totalidade dos momentos da verdade se pautam
por meio do ciclo de servigo.

Deste modo, alguns dos momentos acabam sendo criticados pela
avaliacao dos clientes em relacdo a qualidade do servico ora prestado.

Normalmente, os momentos iniciais e os finais de todo o ciclo que envolve
a prestacdo de servigcos, segundo a figura abaixo, embora estes ndo séao
considerados como 0s Unicos, variando sempre de prestacdo de servico para
prestacdo de servico (GIANESI e CORREA, 1994).
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FIGURA 4 — OS MOMENTOS DA VERDADE CRITICOS
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FONTE: Gianesi & Correa (1994: 88)

Portanto, cada momento acaba por ter suas particularidades, sendo tais
utilizadas pelos clientes como um conjunto de critérios voltados para a avaliacéo

do servico prestado.

Neste contexto, Gianesi e Correa (1994, p.91-97) acabam expondo 0s
critérios voltados para a avaliacdo do servico pela figura do cliente:

“Consisténcia: Significa conformidade com experiéncia
anterior, auséncia de variabilidade no resultado ou processo;

- Competéncia: Refere-se a habilidade e ao conhecimento do
fornecedor para executar o servigo, relacionando-se as necessidades
técnicas dos consumidores;

- Velocidade de atendimento: Refere-se a prontiddo da empresa
e de seus funcionarios em prestar o servico;

- Atendimento/ Atmosfera: Este critério refere-se a quéo
agradavel é a experiéncia que o cliente tem durante o processo de
prestacdo do servico.

- Flexibilidade: Significa a capacidade de mudar e adaptar a
operacdo, devido a mudancas nas necessidades dos clientes no
processo ou no suprimento de recursos;
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- Credibilidade/ Seguranca: Refere-se a formacao de uma baixa
percepcao de risco no cliente e a habilidade de transmitir confianca;

- Acesso: avalia a facilidade que o cliente tem em entrar em
contato com o fornecedor de servigos. E importante quando o cliente tem
que comparecer fisicamente as instalac6es do fornecedor para que
possa recebe o servico.

- Tangiveis: Refere-se a qualidade e/ ou aparéncia de qualquer
evidéncia fisica do servico de operagdes, ou seja, bens facilitadores,
equipamentos, instala¢gdes, pessoal ou, ainda, outros consumidores.

- Custo: E o critério que avalia quanto o consumidor ira pagar,
em moeda, por determinado servico;

Salienta-se que nédo existe na literatura um real consenso sobre as
dimensdes que acabam compondo a qualidade dos servicos prestados. Deste
modo, critérios diferentes sao imprescindiveis no que diz respeito a avaliacdo dos
servigos considerados como de naturezas diferentes. Assim, a determinagao dos
critérios que levam o cliente a avaliar um servigo torna-se imprescindivel para que
se consiga orientar os esforcos no que tange a prestadora de servi¢os para que
exista uma percepc¢ao verdadeiramente favoravel do servico perante o cliente
(RIEG, et al, 2009).

1.6 CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE SERVICO

Os sistemas de operacdes devem ser organizados por maneiras diversas,
seguindo os tipos de processos que se direcionam para a producao de bens e/ou
servicos. Deste modo, os sistemas que acabam conduzindo a producdo de

servigos devem ser organizados de maneiras diversas.

Além das implicacbes consideradas gerenciais advinda das
caracteristicas préoprias dos servigos, torna-se interessante conhecer as

contingéncias que se relacionam a gestao de cada tipo de servico.
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Portanto, entender como 0s servi¢cos acabam por se diferir entre si volta-

se para a gestao de operacdes nos aspectos que interessam realmente.

No que tange a classificacdo as dimensdes ou parametros usados se

direcionam para a distingdo dos tipos de servicos.

Assim, uma das tipologias de servigcos que mais se tem conhecimento em
relacdo a area de gestdo de operacdes se materializa por meio da matriz
volume/variedade, apresentada por Silvestro et al (1992). No presente modelo
acaba por se utilizar as dimensdes tanto de volume como de variedade para a
classificacdo dos trés tipos de servicos (figura abaixo), sendo eles: servi¢os

profissionais, loja de servicos e servicos de massa.

FIGURA 5 - MATRIZ VOLUME VARIEDADE

Contato
Alto [ Personalizacio
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FONTE: Silvestro, et al (1992).

A dimensao volume, que encontra-se presente no eixo horizontal da
matriz volume/variedade, acaba sendo determinada em razdo do numero de
clientes que sao atendidos por meio da unidade por um determinado periodo de
tempo. Em relacdo a dimensédo variedade, que encontra-se no eixo vertical da

matriz, encontra-se subdividida em seis dimensoes:
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- Grau de contato com o cliente: a presente dimensdo acaba sendo
determinada por meio do tempo de contato da empresa com a figura do cliente

no decorrer da prestacéo do servico;

- Grau de personalizagcdo: a personalizacdo também recebe a
denominacao de customizacédo, sendo esta a capacidade de se adaptar o servigo

para se conseguir atender as necessidades consideradas individuais dos clientes;

- Grau de autonomia dos funcionarios: se volta para o poder de deciséo
dos funcionarios no que diz respeito a resolucdo dos problemas dos clientes ou
ainda alterar o pacote/processo do servico sem que exista nenhum tipo de

necessidade de autorizacdo de gerentes superiores;

- Foco em pessoas/equipamentos: 0 processo que envolve o0 servico
podera envolver pessoas ou equipamentos, como a utilizacdo de recursos de

transformacgao predominante;

- Valor agregado na linha de frente/retaguarda: se direciona para a
agregacao de valor no servi¢o, sendo o mesmo predominante na linha de frente

ou mesmo retaguarda;

- Orientacdo para resultado/processo: a mesma encontra relacdo com a

énfase dada ao resultado do servico ou ainda ao processo do servico.

Deste modo, os servicos profissionais acabam por apresentar um alto
grau de contato com a figura do cliente, vindo a resultar em uma orienta¢cdo no
que diz respeito a linha de frente, principalmente no que diz respeito a agregacao
de valor. Assim, o alto grau de personaliza¢céo passa a possibilitar o oferecimento
de um pacote de servicos totalmente especifico para cada um de seus clientes,
isto €, o resultado do servigo podera variar seguindo as necessidades especificas

do cliente.

Neste sentido, o alto grau de contato, bem como, a consequente
flexibilidade passa a gerar uma variabilidade maior no préprio processo.
Importante salientar que essas caracteristicas apenas sao realmente possiveis

em razao do baixo volume de clientes.
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Deve-se deixar claro que um servigo profissional encontra ligacdo as
habilidades e capacitacbfes ndo possuidas pelos clientes, ou que nao estéo

dispostos a realizar.

Os clientes dos servigos profissionais acabam por despender tempo em
relacdo ao processo de servigo. Assim, em alguns casos, 0s clientes se

encontram envolvidos em um relacionamento considerado de longo prazo.

Assim, no outro extremo da matriz encontram-se 0s servigcos de massa. A
apresentagdo de um maior volume de clientes, bem como, os servigos de massa
acaba apresentando consigo caracteristicas opostas em relacdo aos servigos
profissionais ora prestados. Representam servicos de baixo contato com a figura

do cliente, bem como, com o baixo grau de personalizagao.

Tal fato passa a resultar na prestacdo de servicos mais padronizados,

apresentando uma menor flexibilidade em relagdo as mudancas.

Importante salientar que o0s servicos de massa apresentam uma
oportunidade maior em relacdo a reducdo de custos em razdo do aumento do
volume de clientes. Quanto maior for a padronizacdo, consequentemente, maior

serd a produtividade, resultando na reducdo do preco cobrado aos clientes.

No que tange a loja de servicos, esta encontra-se em uma posicao
intermediaria na matriz volume/variedade. Assim, o processamento do volume de
clientes, o tempo relacionado ao contato, sua personalizagédo e a autonomia dos
funcionarios de linha de frente sdo considerados como 0s principais niveis

intermediarios.

Neste sentido, na loja de servicos, a direcdo centra-se nas pessoas.
Portanto, o valor passa a ser adicionado por meio de uma proporgao igual tanto

na linha de frente como na retaguarda.

A matriz volume/variedade acaba por apresentar uma classificacdo de
servigos didatica, pois, acaba por integrar diversos aspectos nos processos de

servicos em um unico modelo. Assim, a presente matriz acaba partindo do
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principio de que as dimensdes relativas a variedade estéo relacionadas entre si,
sendo proporcionais a dimenséo volume. (SILVESTRO, et al, 1992).

Ndo se pode negar que a matriz volume/variedade € de grande
contribuicdo em relacdo a gestdo de operacdes de servigos. Assim, as tipologias
apresentam limitacOes, e diante disto, fazem com que a classificacdo dos servigcos

esteja sempre em aproximacdes.

Portanto, um modelo de classificacdo de servicos acaba por demonstrar
uma maior utilidade pratica em relagdo ao conhecimento dos desafios e as
consequentes contingéncias que passam a envolver os tipos diferentes de

Servicos.
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CAPITULO Il - ESTRATEGIA DE OPERACOES EM SERVICO

O vocabulo “estratégia” geralmente € inserido na questdo de negocios.
Assim, as visOes diferentes sobre estratégia empresarial traz consigo a
demonstracdo de maturidade no ambito da gestdo de negocios. (MINTZBERG,
AHLSTRAND E LAMPEL, 2000), deste modo, a estratégia em uma empresa é
considerada como um dos principais fatores determinantes do desempenho

organizacional.

Deste modo, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24): “Estratégia
refere-se aos planos da alta administracéo para alcancar resultados consistentes

com a missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Tal definicdo traz o fato de que a estratégia é considerada como um plano,
voltando-se para a preocupacdo com o futuro organizacional, surgindo a

necessidade de planejamento de forma deliberada das suas acdes.

A estratégia de uma empresa devera ser sempre deliberadamente
planejada. Assim, mesmo em uma organiza¢ao que nao apresente um processo
formal de planejamento, as estratégias devem ser reconhecidas levando-se em

consideracédo o padrao das decisbes que devem ser adotadas ao longo do tempo.

Neste sentido, Mintzberg (2001, p. 115) afirma que as visdes estratégicas

representam ao mesmo tempo “planos para o futuro e padrbées do passado”.

Portanto, independentemente da definicdo que venha a ser utilizada, as
correntes voltadas para a estratégia acabam por concordar que a estratégia se
direciona para a maneira pela qual uma determinada organizacdo acaba por se
relacionar com o seu ambiente externo. Assim, Porter retrata que (1991, p. 97):
“Estratégia € o ato de alinhar uma empresa com seu ambiente”. Portanto, deve-
se entender que a estratégia empresarial representa uma forma de conciliacéo
das competéncias, bem como, limitagbes de uma empresa com as suas

oportunidades e ameacas do ambiente externo.
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2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Porter (1991), planejamento estratégico empresarial € o
desenvolvimento do procedimento adotado pela organizacdo para competir no
mercado. Isso inclui as metas (definicdo geral de como ela deseja competir e
quais seus objetivos econdmicos e ndo-econbmicos) e as politicas (estratégias
basicas para o alcance das metas) que serdo coerentes para que as primeiras
sejam atingidas. Ou seja, € necessario que se estabeleca um fim (metas) para
motivar a atuacado da empresa, assim como 0s meios (politicas) utilizados para

se chegar a esse fim.

O planejamento estratégico é uma definicdo de conduta empresarial de
longo prazo, que € elaborada com o propdsito de gerar uma excelente
rentabilidade para a organizacdo em relacdo aos seus concorrentes naquele
setor. Esse € o objetivo principal de qualquer empresa, as metas e politicas de
alcance é que se diferenciam de uma para outra. “O desempenho de qualquer
empresa é motivado pela rentabilidade resultante da posicdo que a companhia

ocupa no ambito de sua competéncia principal” (PORTER, 2001, p.23)

Para Normann e Ramirez (1997)?, planejamento estratégico é a forma
como a organizacao deseja que 0s negocios sejam administrados, unindo as duas
coisas mais importantes da economia atual, o conhecimento e o relacionamento;
gue sdo respectivamente seus clientes e suas competéncias. As organizagoes
precisam direcionar o foco do planejamento para a agregacdo de valor

bidirecional, reunindo os varios agentes responsaveis por isso.

Porter (1991) também argumenta que uma organizacao tem apenas trés
possibilidades de se sobressair no mercado em relagdo a seus concorrentes: ou
ela opta por ser lider em custos, ou por atuar com diferenciacéo, ou por enfocar
um determinado segmento do mercado. A partir de um desses pressupostos ela

ira elaborar sua estratégia.

2 Texto localizado na obra de Champy e Nohria, presente na referéncia bibliografica.
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Uma organizacao lider em custos visa a reducdo dos custos de
manutencao, producéo e estabelece o monitoramento rigido de todos os gastos
da empresa, para que ela possa produzir retornos acima da média de seus
concorrentes. O objetivo basico é conseguir uma administracado enxuta, sem que

a qualidade e a assisténcia ao cliente sejam prejudicadas.

Normann e Ramirez (1997) dizem que as organizacdes conseguem
manter 0s custos e 0s precos baixos por terem elaborado estrategicamente os
papéis, relacionamentos e condutas. Assim, elas obtém um negédcio integrado
que agrega valor através da juncdo das partes envolvidas de forma eficiente e

inteligente.

Uma organizacdo que pratica diferenciacdo estrutura-se através da
construcdo de uma estratégia de valor que seja Unica e que permita aos seus
clientes optar por despender uma maior quantia em dinheiro visando a obtencéo
desse valor agregado. A empresa pode se diferenciar de varias formas e ser
reconhecida por muitas delas, o que deve ser considerado é que esse tipo de
estratégia ndo permite que ela seja relapsa em relacao aos custos, eles devem
ser racionalizados (PORTER, 1991).

E preciso manter uma posi¢do estratégica clara porque é dai que vem a
vantagem competitiva. As empresas que puderam sustentar um nivel de lucro
elevado ndo recorreram as melhores préaticas para melhorar as questdes
operacionais, mas adotaram uma estratégia clara. A estratégia esta diretamente
relacionada com a escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus
concorrentes (PORTER, 2001, p.26)

A diferenca obtida na rentabilidade apds a elaboracdo de uma estratégia
acontece porgue a organizacao passa a agir de forma mais eficiente, ou seja, ela

adégua seu processo as metas propostas de forma clara e direta.

A organizacdo que pratica enfoque direciona suas acdes para um
segmento particular a fim de atendé-lo de forma personalizada. Ela também pode
atuar com diferenciacdo ou com baixo custo, mas a premissa geral dessa

estratégia € que “(...) a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito
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mais efetiva ou eficientemente do que 0os concorrentes que estdao competindo de
forma mais ampla” (PORTER, 1991, p.52). Ao adotar a estratégia de enfoque fica
mais simples para a organizacdo obter um conhecimento especifico acerca do

seu mercado e, assim, realizar um marketing direcionado a seus clientes.

A estratégia é a elaboracdo de uma Unica posicao de valor em detrimento
das demais, é escolher como desempenhar as atividades de forma diferenciada
ou escolher um conjunto diferenciado de atividades. E optar por determinado
segmento de clientes em detrimento de outro, sendo que os clientes que nao se
encaixam na sua estratégia de acdo ndo terdo as mesmas atitudes com relacéo

a organizacao que 0s que se encaixam.

2.2 O AMBIENTE DA ORGANIZACAO

Segundo Gongalves, (2000 apud MEDEIROS, 2003, p. 22), o futuro vai
pertencer as empresas que consigam explorar o potencial da centralizacdo das
prioridades, das acdes e dos recursos nos Seus processos essenciais. As
empresas do futuro deixardo de enxergar processos apenas na area industrial,
serdo organizadas em torno de seus processos nédo fabris essenciais e centraréo

seus esforcos em seus clientes.

McKenna, (2000 apud MEDEIROS, 2003, p. 22), afirma que com essa
clara tendéncia de mudanca tanto no comportamento do mercado como nas
necessidades e exigéncias dos clientes, as organizacdes precisam compreender
ao maximo e em tempo real, quais ideias devem ser geradas e implementadas
eficientemente, para sua continuidade no negdécio ou para a identificagcdo de

novas oportunidades de negdcio.

Nesse enfoque, Bowditch e Buono, (1997 apud MEDEIROS, 2003, p. 22),
afirmam que é também importante observar as mudancas da sociedade sob
prismas que levem em consideracdo os fatores sociais, intera¢cbes politicas,

condi¢cdes econdmicas, fatores demograficos, estrutura legal, sistema ecoldgico
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e condicdes sociais. Tais aspectos séo tao importantes para o planejamento e a

estratégia empresarial quanto os dominios econémicos e tecnoldgicos.

2.3 ELABORACAO DA ESTRATEGIA

A estratégia corporativa, definida por Andrews (apud MEDEIROS, 2003,
p.24) é o modelo de decisdes em uma empresa, que determina e revela 0s seus
objetivos e metas, gera suas politicas principais e planos para o alcance daquelas
metas e define a faixa de neg6cios que a empresa deve seguir, 0 tipo de
organizacdo econdmica e humana que a empresa pretende ser e a natureza da
contribuicdo econémica e ndo econbmica que a empresa pretende dar aos seus
clientes, empregados, acionistas e para a comunidade. O modelo resultante de
decisbes estratégicas, provavelmente definird o carater central e a imagem da
empresa, a individualidade que ela tem para seus membros e os diversos publicos
e a posicdo que a empresa ocupara ha sua inddstria e mercado. A
interdependéncia de propésitos, politicas e a¢cées organizadas € crucial para a
particularidade de uma estratégia e para identificar a vantagem competitiva.

Freeman e Reed (1983 apud MEDEIROS, 2003, p. 26), sugerem algumas
proposicdes que servem para a elaboracdo de um guia para a formulacdo da
estratégia:

- Generalizar a abordagem do marketing: entender as necessidades de
cada um dos envolvidos no negdcio da empresa, de forma a compreender as
necessidades dos clientes e desenhar produtos, servicos e programas para

atendé-los;

- Estabelecer processos de negociacado: entender a natureza politica dos
principais envolvidos no negécio da empresa e a aplicabilidade dos conceitos de

ciéncia politica, tais como a analise de coalizdo e gerenciamento de conflitos;
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- Estabelecer uma filosofia de decisdo que esteja orientada

preferencialmente mais para a iniciativa do que para a reagao; e

- Alocar recursos baseando-se no grau de importancia da turbuléncia

ambiental, ou seja, nos clamores dos envolvidos no negocio.

Para Kotler e Heskett (1994 apud MEDEIROS, 2003, p. 27), a estratégia
€ apenas a logica para conseguir movimento em alguma direcdo. As crengas e
praticas exigidas em uma estratégia devem ser compativeis com a cultura da
empresa e quando nao sdo, em geral, a empresa tem dificuldades para

implementa-la com sucesso.

2.4 ESTRATEGIA DE OPERACOES EM SERVICO

A preocupacdao principal das instituicdes de prestacao de servigos se volta
para o gerenciamento das operacfes de forma a manter e também ampliar o seu

poder competitivo.

Assim, em termo de operacdes de servicos, verifica-se que a vantagem
competitiva a longo prazo acaba por depender, principalmente, da qualidade que

envolve o projeto do servico, bem como, o0 seu processo de fornecimento.

Portanto, a definicdo da estratégia de operacdes deve ser considerada
como uma ferramenta tendo como objetivo principal o aumento da
competitividade da organizagao, buscando organizar seus recursos, bem como,
conformar um padrdo de decisOes que seja coerente, para que se consiga
promover de forma adequada as caracteristicas de desempenho, trazendo para
a organizacéo a possibilidade de competir de forma eficaz no futuro.

Deste modo, o conteddo que compde uma estratégia acaba por
materializar seus objetivos, bem como, as suas areas de decisdo. Assim, 0s

objetivos devem ser definidos por critérios que venham a permitir a organizacao
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competir no mercado, principalmente em um nicho de mercado que venha a

valorizéa-lo perante o cliente.

Portanto, tanto a consisténcia como a velocidade possui como objetivos

de uma estratégia de operacdes de servigos.

As areas de decisdo levam em consideracdo 0Ss conjuntos que se
relacionam com as decisfes gerenciais em relacdo aos recursos operacionais,
isto é, recursos humanos, tecnolégicos e também os sistemas que passam a
influenciar o desempenho do sistema de operacdes no que diz respeito ao

atingimento dos objetivos.

As areas de decisdo se voltam para o “processo/tecnologia”, que incluem
as decisbes sobre equipamentos e instalagdes; e a “gestdao de materiais”, acaba
por incluir as decisdes sobre estoque, politicas de relacionamento com o0s

fornecedores, etc.

Portanto, o processo estratégico direcionado para as operacdes devem
ser vistos como um processo, explicito ou implicito, que encontra ligacdo aos

objetivos, bem como, as areas de deciséo, conforme a figura abaixo.
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FIGURA 6 — ESBOGO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
DE OPERACOES DE SERVICOS

Conteltdo de uma
Estratégia de

Operacdes de Servicos
|

Objetivos das Desenvolvimento da Areas de
! era;ﬁes Relacf::::'fn?;“sj entre cisao das
Objetivos e Areas de Decisio Operai;oes
- - y

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

2.5 OBJETIVOS DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Os objetivos da estratégia de operacdes em servicos acabam por se
referir aos critérios competitivos, sendo que tais devem ser estabelecidos, bem
como, priorizados, levando em consideracdo as necessidades e/ou expectativas

do mercado, aonde o sistema de operacdes venha a atingir sua exceléncia.

Tais critérios competitivos passam a refletir os fatores determinantes para
a real satisfacdo do cliente, isto €, a qualidade do projeto, bem como, o

fornecimento do proéprio servico.

Na figura abaixo apresenta-se uma lista com 0s critérios competitivos

considerados como relevantes em relagcéo a avaliagcado de operacgdes de servico.



FIGURA 7 — CRITERIOS COMPETITIVOS PARA OPERAGCOES DE SERVIGOS

CRITERIOS SIGNIFICADO
I |Conformidade com experiéncia anterior. auséncia
CONSISTENCIA variabilidade no resultado ou processo.
Habilidade e conhecimento para executar o servigo
COMPETENCIA Relaciona-se com as necessidades "técnicas"  dog
Jconsumidores.
VELOCIDADEDE Prontidio da empresa e seus funcionirios em prestar o
ATENDIMENTO servigo. Relaciona-se com o tempo de espera (real o
lpercebido).
ATENDIMENTO Atencio persomalizada ao cliente; boa comunicagio]
ATM d;HRi Jcortesia; ambiente.
Ser capaz de mmdar e adaptar a operacdo, devido ]
FILEXTBIT IDADE mudancas nas necessidades dos clientes, no processo o
no suprimento de recursos.
CREDIBILIDADE' Baixa percepcido de risco; habilidade de transmitir confianca.
SEGURANCA
Facilidade de contato e acesso; localizacdo conveniente;
ACESS0 horas de operacio.
|Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (beng
TANGIVELS facilitadores, equipamentos, instalacdes, pessoal. outrog
consumidores).
CUSTO Fomecer servigo de baixo custo.

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)
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Embora tal conjunto de critérios apresente carater geral, ndo € possivel

dizer que todos os critérios competitivos materializam a mesma importancia para

todos os clientes. Deste modo, a importancia relativa que acaba por se dar a cada

critério competitivo tende a variar segundo as prioridades que sdo colocadas

pelos consumidores do segmento onde encontra-se inserido, sendo que este
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passa a determinar 0 meio com que a empresa esteja trabalhando ou ainda

pretenda trabalhar.

Neste contexto, ndo é possivel afirmar que o conjunto de critérios seja
realmente valido ou mesmo abrangente para qualquer tipo de servigo oferecido.
Deste modo, alguns dos critérios ora apresentados se tornam relevantes para um
tipo de servico ora determinado, sendo que outros critérios nao tem o condao de
incluir como o cliente acaba por avaliar o servico em um determinado caso

especifico genérico considerando-se cada caso especifico.

Portanto, um objetivo que vise a determinacdo dos critérios competitivos
passa a ser prioridade no mercado, vindo a facilitar a comunicacdo existente as
areas de marketing e as de operacgdes, que devem integrar as funcdes de forma

a possibilitar o atingimento das estratégias empresariais.

Por meio da lista priorizada de critérios, isto €, como a empresa acaba por
ganhar os clientes em um segmento determinado do mercado, as operacoes
devem estabelecer seus objetivos, ou seja, saber realmente quais os aspectos

gue deve-se focalizar em sua competéncia.

Permite-se, portanto, a identificagcdo das competéncias, atuais e futuras,
do sistema de operacdes que acabam por influenciar a estratégia de marketing,
procurando a exploracdo das competéncias sempre ao maximo, vindo a

transformar estas em armas competitivas.

2.6 AREAS DE DECISAO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES EM SERVICOS

A estratégia de operacdes podera ser caracterizada como uma espécie
de padréo totalmente coerente em relacdo a uma quantidade de decisdes
individuais que passam a afetar a habilidade da instituicio em conseguir obter

vantagem competitiva que a sustente a um longo prazo.
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Em razdo da complexidade que envolve a funcéo de operacoes, torna-se
necessario a classificacdo das decisdes por meio de &reas de deciséo

estratégica.

Na figura abaixo apresenta-se uma lista de &reas de decisdes
consideradas como relevantes para as operacdes de servi¢os. Assim, estas areas
de decisdo passam a se caracterizar familias que apresentam problemas
diversos, com 0s quais 0s gerentes de operacdes devera se preocupar, visto que
estas acabam por exercer uma grande influencia na competéncia do sistema de

operacdes, que deverd abranger os critérios de desempenho a ser priorizado.

Portanto, acaba por representar uma lista de verificacdo voltada para a
analise, e, consequente tentativa de conformacado do presente padrdo, devendo
este ser coerente com as decisdes voltadas para a estratégia de operacoes.

Ao se constituir uma lista de verificacdo, é necesséario que cada uma das
areas de decisdo seja considerada em relacdo a formulacdo da estratégia de

operacoes.

7

Diante disto, € possivel facilitar o processo tanto de difusdo como
desagregacdo da estratégia que sera estabelecida para o sistema de operacdes,
abrangendo até o nivel de cada subfuncdo presente no sistema, vindo-se a
analisar os critérios de desempenho a ser estabelecidos para cada uma delas, de
forma a garantir uma real contribuicdo para que se consiga atingir os objetivos do

sistema em seu todo.

Assim, o estabelecimento de critérios relacionados ao desempenho
desagregados se volta para cada subfuncao, vindo a se direcionar as decisfes a
serem tomadas todos os dias em cada area, materializando um padrdo de

decisbes que sejam desejadas.

Portanto, as decisfGes operacionais devem ser divididas nas areas
estratégicas de decisao, conforme figura abaixo. Importante salientar que néo se
pretende por meio desta lista de areas de decisdo uma real adequacdao do tipo de

servi¢o, mas que este seja uma lista de verificacéo, para que, em um determinado
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caso, 0 conjunto mais adequado de &areas de decisdes estratégicas venha a ser

realmente estabelecido.

FIGURA 8 — AREAS DE DECISAO ESTRATEGICAS PARA UM SISTEMA DE
OPERACOES DE SERVICO

AREAS DE DECISAO DECISOES RELACIONADAS A
1. PROJETO DO SERVICO Contetido do pacote de servico: foco, responsividade,
alavancagem de valor sobre custo.
2. PROCESSO/ Separacio entre "front office”/"back room"; tipo de
TECNOLOGILA contato com o cliente (hard/soft); métodos de trabalho:
equipamento; automacio; capacidade; flexibilidade.
3. INSTALACOES Localizaciio: descentralizacfio; layvout: arquitetura:
decoragfio. politicas de manutencéo.
4. CAPACIDADES Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste
DEMANDA da demanda no tempo; adequaciio entre capacidade e
demanda.
5. FORCA DE TRABATHO Miveis de qualificacdo; recrutamento, selecio e
treinamento de funcionarios; politicas de remmeracio.
6. QUALIDADE Prevencio e recuperacio de falhas: garantias de
servigo: padrdes de servigo:; monitoramento de
necessidades e expectativas.
7. ORGANIZACAO Centralizacio; estilos de lideranca: commumicaciio:
autonomia de decisdo.
8. ADMINISTRACAO DE FILAS |Disciplina na fila: configuracio da fila: gestiio da
E DE F1L.UXO percepcio do cliente sobre o tempo de espera.
0. SISTEMAS DE INFORMAGCAO |Coleta. analise e uso de informacio experimental.
10. GESTAO DE MATERIAIS Politicas de formecimento; papel dos estoques; politicas
de ressupnimento; niveis de dispombilidade.
11. GEsTAD DO CLIENTE Participacio do cliente; gestio das expectativas:
comumnicacio com o cliente; treinamento do cliente.
12. MEDIDAS DE DESEMPENHO |Prionidades; padrdes: metodos.
13. CONTROLE DAS OPERACOES|Programacio de operacdes; regras de decisfio.
14 SISTEMAS DE MEILHORIA Sistemas gue assegurem a melhona continua do sistema
de operacdes.

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

Deste modo, algumas areas devem ser acrescentadas, sendo que outras

que foram incluidas devem ser consideradas como irrelevantes ou nao aplicaveis.
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2.7 A FORMULAGCAO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES EM SERVICO

Ao se estabelecer as listas de objetivos, bem como, as areas de deciséo
estratégicas em um sistema de operacdes de servigco, verifica-se que a
formulacdo da estratégia de operacfes se volta para a ligacdo entre dois

conjuntos de fatores, conforme figura abaixo.

FIGURA 9 — ESBOCO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
DE OPERACOES E SERVICO.

Contetdo de uma
Estratégia de

Operacdes de Servigos
|

Objetivos das Desenvolvimento da Areas de
Operacées Estrategia Deciséo das
Relacicnamentos entre
Objetivos e Areas de Decisfo

Operacdes

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

Portanto, a formulacédo da estratégia acaba por necessitar de um processo
l6gico, totalmente procedimental e pratico, para que tal tarefa seja sistematica,
possibilitando a formulacdo e reformulacdo de estratégias que visem garantir o

poder real de competitividade da empresa.

Tal processo é verificado na figura abaixo, e acaba por incluir dois blocos.

Assim, o primeiro se volta para a definicdo da missdo ou ainda do conceito do
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servigo, isto é, quais sao os atributos ou mesmo a dimenséo do servic¢o, voltando-

se o sistema de operagdes para a propor¢cao do alto desempenho.

Deste modo, a definicdo da missédo do servico acaba por ser dependente
em relacdo as decisbes no que diz respeito ao segmento de mercado que se
pretende atender, bem como, como a organizagao deseja se posicionar diante de

seus concorrentes, principalmente aos olhos de seus consumidores.

Assim, a definicdo da missdo ou mesmo conceito do servigo acaba por se
subordinar a questado da estratégia competitiva.

Deste modo, o segundo bloco se volta para a missdo do servico. As
necessidades voltadas para a melhoria do desempenho devem ser visto com

maior prioridade.

Diante de tal objetivo, deve-se analisar os niveis de desempenho da
concorréncia, bem como, da prépria empresa, tanto em seu momento atual como
futuro, objetivando o estabelecimento de prioridades de curto, médio e longo

prazo.

Por meio dessas prioridades, e, o consequente auxilio das ferramentas de
andlise do servico, bem como, do sistema de operacdes, acaba-se por procurar
detalhar todas as acdes consideradas como necessarias para a real

implementacédo da estratégia.
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FIGURA 10 — O PROCESSO DE FORMULAGAO DA ESTRATEGIA DE OPERAGAO E
SERVICO

Estratégia
Corporativa

Estratégia )

Competitiva l
-

ESTRATEGIA DE OPEI:AC@ES DE SERVICOS

4 Defini¢do do Conceito/Missao do Servigo A
| J | J
. Determinacdo dos .
Segmen- | | Critérios Competit Posicio-
- - pelitivos
faga0 FPriorizados flamento
1
Analise de Foco
. _l_"* /
Definicdo de Planos de Ag¢do A
BenchmartfnyJ—b— Analise de Gaps Desempenho
Interno
Analise do Anilise do Anailise das
Fluxo de Pro- Ciclo de Areas de
cesso (FPS) Servigo Decisdo

Determinagdo
L s das Areasde -
Decisdo Prioritarias

Detalhamento de
Planos de Acdo

L

p—

Implementacdo

FONTE: Gianesi e Corréa (1994:44)

Portanto, a implementacdo da estratégia acaba por alterar o real
desempenho da organizacdo, o0 que em conjunto com as mudancas no
desempenho da concorréncia passa a justificar a real necessidade de

reformulacdo da estratégia tendo como base o tempo.

As mudancas nas necessidades, bem como, nas proprias expectativas
dos clientes passam a requerer consigo uma redefinicdo da prépria missdo do
servico. Deste modo, o processo como um todo, deverd apresentar uma

sistematica sobre os replanejamentos mais adequados.
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2.8 A DEFINICAO DOS PLANOS DE ACAO

A definicdo de planos de acdo devera direcionar a um processo légico,
possibilitando a organizacao a alocacdo de forma mais adequada dos recursos
escassos para que estes venham a alavancar a melhoria em uma area que

realmente traga resultado um beneficio competitivo real.

Tal processo acaba por evitar que a empresa continue em uma espécie
de modismo, sem que determinadas atividades venham a se beneficiar deles ao

final do esforco, sendo importante a sua implantacéo.

Deste modo, a organizacdo deverda partir por meio da comparacao de seu
real desempenho interior, principalmente em razdo do desempenho apresentado

pela concorréncia, tanto atual como potencial.

Neste sentido, as lacunas existentes entre o seu nivel de desempenho e
o de desempenho da concorréncia principal devera ser considerada como o

principal indicador das areas a serem priorizadas para a atuacao para melhoria.

7

Ao se identificar as principais lacunas, o proximo passo € a definicdo
precisa sobre quais areas deverao se voltar para a decisé@o agir. Assim, acaba-se
por iniciar um processo logico voltado para a definicdo dos planos de acdo que
devem contar com o auxilio real de diversas técnicas, como, por exemplo, a

analise de ciclos dos servigos.

No caso de situacdo de maior complexidade, € necessario a utilizagcado do

fluxo de processo do servigo.

Um dos principais momentos € o que consiste no encontro entre cliente e
algum aspecto do servigco e/ou do préprio sistema de operagdes. Assim, por meio
do sistema de operacdes, além das atividades que séo realizadas no decorrer do
contato, outras atividades deverao ser realizadas para que os bens considerados
tangiveis sejam realmente disponiveis no momento considerado como correto,

abrangendo ainda os equipamentos, que devem estar funcionando de forma
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adequada, bem como, os funcionarios devem estar treinados e também de posse
das informacdes corretas, vindo a garantir o real sucesso do momento de contato

com o cliente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se que as mudancas no mercado a partir da globalizacao,
intensificaram a maxima: quem manda no que quer consumir é o cliente e as
empresas precisam se empenhar em levar ao mercado seus produtos voltados
para todos os tipos de clientes. Outro fator primordial diz respeito a gestao

estratégica de operacdes em servico.

As organizacdes necessitam voltar o foco para os niveis de gestéo
estratégica para comecaram a oferecer excelente ambiente para a introducéo de

valorizagao do servigo, observando suas necessidades.

Uma maneira légica de perceber se uma empresa utiliza estratégia &
observar se as decisfes em relacdo a producdo e distribuicdo, se estas sao claras
sobre o que pretendem fazer. Deve-se ter em destaque que a satisfacdo em
relacdo ao servico pode ser reservada a poucos clientes verdadeiramente

satisfeitos.

Uma estratégia € uma posicao Unica, com base em uma forma diferente
de atuacdo apds adaptar as atividades essenciais a venda do servico.
Atualmente, varios fatores se conectam para a estratégia em operacfes em
servigo: qualidade, funcionalidade, excelente distribuicdo e bom atendimento,
mas tudo esse trabalho s6 sera recompensado em ambiente propicio. Dai, por
gue se afirma que h& necessidade de estabilidade politico-econémica para que

as empresas possam investir com seguranca sem correr riscos maiores.
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