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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sao a qualificacdo dos professores que atuam nas escolas
de educacao basica e a qualificacao do quadro funcional atuante
na gestao do Estado brasileiro, nas varias instancias administrativas.
O Ministério da Educacao (MEC) estd enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formacao de Professores, que tem
como objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforco realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).
Em relacao ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES,
lanca o Programa Nacional de Formacao em Administracao Publica
(PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializacoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao
em Satide) e visa colaborar com o esforco de qualificacdo dos gestores
publicos brasileiros, com especial atencao no atendimento ao interior
do Pais, por meio de Polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais.
Em primeiro lugar, tal programa surgiu do esforco e da reflexdo de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Satde,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 Instituicoes Publicas de Ensino
Superior (IPESs), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboracao
do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
este projeto sera aplicado por todas as IPESs e pretende manter um
padrdao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo margem para
que cada IPES, que ofertard os cursos, possa incluir assuntos em
atendimento as diversidades econémicas e culturais de sua regiao.



Outro elemento importante é a construgdo coletiva do
material didatico. A UAB colocaré a disposicao das IPES um material
didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatérias
e para algumas optativas. Esse material estd sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administracao Publica de mais
de 30 diferentes instituicbes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por ultimo, a produgéo coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das IPESs para uma dedicacao maior ao
processo de gestao académica dos cursos; uniformiza um elevado
patamar de qualidade para o material didatico e garante o
desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem as paralisacbes que
sempre comprometem o entusiasmo dos estudantes.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizagao do Ensino Superior publico e de
qualidade estad sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educacao a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Prezado estudante,

Bem-vindo a disciplina Gestdo de Operacées e Logistica II!

O resultado de aprendizagem esperado é que ao término do
estudo desta disciplina vocé seja capaz de:

P identificar o valor das operacoes de servico;

P analisar a localizacdo e o arranjo fisico de postos de
trabalho;

P descrever o ambiente de trabalho em funcao das condicbes
ergonomicas; e

P gerenciar operagdes logisticas.

Nesta disciplina vocé continuard a estudar Operacoes e
Logistica. Afinal, o que todos fazemos é prestar servicos aos clientes,
internos ou externos aos nossos setores ou instituicoes.

No decorrer do texto usaremos os termos cliente, usuario,
servidor, consumidor e cidadao. Esses diferentes termos serdao usados
em funcdo da situagdo que estiver sendo descrita. No decorrer do
texto serao usados exemplos comuns ao servico publico e ao privado,
0s quais permitirdo que vocé perceba tais conceitos também no seu
dia a dia.

Para cada servico prestado existem requisitos de qualidade,
prazo e custos, que podem ser as bases para sua propria avaliacao
de desempenho. Entao como podemos medir os servicos uma vez
que sao diferentes de produtos? Os conceitos de qualidade, prazo e
custos podem ser utilizados em servigos? Sera que podemos tratar um
servico como um produto? A partir deste momento ja comecamos a
perceber que existem diferencas, vocé concorda?

Médulo 6
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Vocé ja consegue perceber o quanto esta disciplina sera
interessante e envolvente? E isso acontece porque ela tem bastante
aplicagao no seu dia a dia. Vamos tentar entender o porqué disso?

Pois bem, falaremos sobre ambientes de trabalho, local onde
nos, trabalhadores, passamos boa parte do nosso tempo, mas para
nao perdermos o foco cientifico esse assunto somente seré abordado
depois de apresentarmos os conceitos introdutérios das operacoes de
servicos. Apés fixados os conceitos teremos que atentar ao fato de que
somos responsaveis por projetar nosso ambiente de trabalho e, por
isso, sempre procuramos dar a ele conforto, bem-estar e seguranca.
Vamos ver se vocé concorda conosco? Imagine que vocé tenha
dois locais para escolher onde trabalhar. Imaginou? Um local tem o
ambiente limpinho, arejado, organizado e ventilado. O outro local é
baguncado, com papéis pelo chao dificultando o fluxo das pessoas
e com lampadas queimadas. Algum de vocés escolheu o segundo
local? Com certeza nao, quem néao preferiria trabalhar no primeiro
local? Afinal, o posto de trabalho deve se adequar ao homem e nao
o contrario.

()timo, todos concordamos em como deve ser um bom local
de trabalho, mas e se precisamos planejar a localizacdo de um novo
setor ou de uma nova instalacao; como por exemplo espacos para
restaurante, escritério, biblioteca, sala, oficina, quadra esportiva ou
qualquer outra construcao; do que nao podemos esquecer? Neste
caso sera necessario pensar no fluxo de pessoas, de equipamentos e
de veiculos.

Os servicos prestados, as condicoes de trabalho em nosso
ambiente e as melhorias de processos estao muito interligadas. Essa
interligacdo permite que tenhamos uma grande diversidade, o que
nos possibilita utilizar praticamente qualquer servico como exemplo
para elucidar as questdes abordadas nesta disciplina. Vocé percebera
isso em cada Unidade deste material, pois havera em cada uma delas
pelo menos uma metodologia de gestao de servicos para auxilia-lo a
praticar a gestao logistica no seu dia a dia.

Para especificar melhor nosso estudo, vamos descrever o que
serd abordado em cada Unidade deste material. Na Unidade 1, vocé
conheceréa as caracteristicas dos servicos, dentre elas o contato com

Bacharelado em Administragdo Publica



o cliente, a importancia do pacote de valor, a percepgao de tempo
para os diversos tipos de servicos, desde restaurantes a lojas de
roupas. Verd também como encantar o cliente para que ele se torne
parte da organizagédo, assim como o que ele considera importante
numa compra ou atendimento. Dentre as tendéncias em servicos,
vocé sabera de dados de paises referéncias comparados com o Brasil,
relacionados ao Produto Interno Bruto (PIB) e a representatividade
dos empregos em servigos. Vai identificar como os servicos podem
ser diferenciais competitivos para o servigo publico, para as industrias
e para os produtos.

Na Unidade 2, vocé sabera decidir onde seu trabalho precisa
se localizar para atrair mais clientes, assim como organizar o arranjo
fisico, ou seja, como dispor os méveis, computadores e pessoas em
cada setor. Também vera dicas de como tornar o local de trabalho
mais agradavel, assim como os tipos de layouts existentes e alguns
principios da economia de movimentos. Essa preocupagao com um
ambiente melhor faz com que todas as pessoas se sintam melhor.
Além disso, uma organizacao bem localizada atrai pessoas, nao é
mesmo?

A Unidade 3 é referente a questao ergonémica (adaptacao do
trabalho ao ser humano), a partir dela vocé seréa capaz de identificar
e controlar os fatores ambientais (ruido, ventilacado, iluminagao
e umidade) que ao final do dia o deixam fadigado e com dores
musculares motivadas por posturas incorretas, o que muitas vezes
decorre de méveis sem a devida ergonomia.

E, finalizando o estudo, na Unidade 4, vocé estard apto a
gerenciar as operacoes logisticas em servicos. Isso significa que vocé
deverd saber como lidar com filas, como controlar capacidade e
demanda; decidir quando terceirizar um servico e outras habilidades,
focando sempre no cliente e na sua percepcao de valor.

Esperamos que vocé participe ativamente desta disciplina,
discutindo e refletindo frequentemente sobre os desafios e
oportunidades enfrentados por empresas e instituicoes prestadoras de
servicos. Desta forma vocé podera utilizar este material nao s6 para
ampliar suas experiéncias enquanto servidor publico, mas também

como cliente de vérios tipos de empresas de servicos.

Médulo 6
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Nesta disciplina vocé continuara a perceber que sem a gestao
de operacgoes e logistica nao ha o servico publico. Vamos entdo
continuar o estudo da logistica em servigos?

Professora Patricia Alcdntara Cardoso
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UNIDADE 1






Unidade 1 — Introdugdo as Operagdes e Servigos

INTRODUCAO AS OPERACOES E SERVICOS

Prezado estudante,

Na secdo Introducgdo a Gestdo de Servigos desta Unidade, vocé
vai se familiarizar com os servigos e a Administragdo Publica.
Verd em qual setor da economia os servicos estao inseridos e as
principais caracteristicas que os diferenciam dos produtos, além
do pacote de valor que pode ser gerado através da utilizacdo
conjunta de produto-servico. Ja a secao Operagdes de Servigco
visa detalhar e aprofundar os conhecimentos adquiridos na
secdo Introdugdo a Gestdo de Servicos, focando nas operacgées
de servicos. Na secdo sobre Sistemas e Processos de Servicos
vocé aprenderd a ver o servico como um sistema estruturado
com processos. E, como estamos sempre em contato com
pessoas, por ultimo, na se¢cdo Relacionamento com Clientes
e Fornecedores desta Unidade vocé vai entender os tipos de
relacionamentos com os compradores (fornecedores) e as
parcerias que podem ser geradas para que todos os envolvidos
nessa cadeia fiquem satisfeitos. Entdo, vamos 13?

INTRODUGAO A GESTAO DE SERVICOS

Comecando o desafio, vocé sabe definir o que sdo servicos?

E mais facil definir o que nao é servico! Conforme a Figura
1, o setor Primaério inclui atividades relacionadas a agricultura e a
industria extrativa, enquanto no setor Secundario estao as industrias
de transformagao e manufatura. Assim, os servicos estao incluidos no
setor Terciario.

Moddulo 6 15
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S Industria extrativa
Setor Primério | _/ Agricultura
Setor Secundario | »/ Industriﬁﬂiilr;:?::grmagéo
Setor Tercidrio | »/ SERVICOS

Figura 1: Setores da economia, com destaque para servicos
Fonte: Elaborada pela autora deste livro

Vamos conceituar um pouco melhor o que sao servicos, uma
vez que é importante vocé entender seu significado, j& que vamos
tratar desse tema em todas as Unidades desta disciplina.

O servico é uma atividade ou uma série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel — que normalmente,
mas nao necessariamente, acontece durante as intera-
¢des entre clientes e empregados de servico e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servicos —
que é fornecida como solucao aos problemas do cliente.
(GRONROOS, 1995, p. 24).

E entdo, achou esse conceito confuso? Entdo vamos ver a
definicao de Kotler (1998, p. 412):

Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte
possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangi-
vel e nao resulte na propriedade de nada. Sua producao

pode ou nao ser vinculada a um produto fisico.

Observe que sempre hd uma interacao entre aquele que
presta o servigco e aquele que o recebe. Basta pensar quando se
realiza um Boletim de Ocorréncia (BO), situagdo na qual existem
dois personagens essenciais: a instituicao policial (prestadora do
servico) e o relator do fato (usuario do servigo). Outro exemplo é
quando uma ambulancia (equipe da ambuléncia = prestadora do
servico) vai atender a uma emergéncia (paciente = usuéario do

16 Bacharelado em Administragdo Publica
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servico), ou entdo quando vamos a um hospital (equipe do hospital
= prestadora do servico) necessitando de atendimento (paciente =
usuario do servico). O professor que leciona em sala de aula também
estd prestando um servigo, ao transmitir conhecimento aos alunos
(usuérios do servico).

Uma determinada prestagao de servicos pode ser relacionada
a instrucdo daquele que presta esse servico, conforme enfatizam
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) ao dizerem que a educacao
superior tornou-se condicdo de entrada em uma sociedade
pés-industrial, pois esta ird exigir habilidades profissionais e técnicas
de sua populacao. Habilidades essas principalmente requeridas nos
campos dos servicos sociais e da justica social, que com o aumento
das reivindicagoes feitas pela populagdo podem ser considerados

setores governamentais em crescimento.

Dessa forma, mais importante que tentar definir “servigcos” e
sua relagdo com a Administragao Publica, é importante conhecermos
as caracteristicas especificas dos servicos e suas implicacbes na
gestao. Dentre as caracteristicas dos servigos, destacam-se:

P> Alto contato com o cliente (front-office): o cliente é
parte do processo. O fornecedor procura atender ao cliente
da melhor forma possivel, mas o servico é executado em
outro lugar, tal como em uma oficina mecéanica, na qual
nao ha diretamente a presenca do cliente, esta forma de
servico é chamada de back office ou back room. Nesse
caso, o contato com o cliente é breve, o que permite maior

previsibilidade de padronizagéo e melhor controle.

P Participacao do cliente no processo: os servicos
subdividem-se em uma espécie de manufatura, pois ha
o cliente como participante e o cliente como produto.
Exemplos do cliente como participante podem ocorrer
em lojas de departamentos e bancos, no caso de servigos
efetuados por caixas eletronicos. O cliente como produto,
por sua vez, ocorre quando ele sofre a acao do prestador
de servico, o que pode ser verificado nos servicos prestados
em um salao de beleza.

Médulo 6 17
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*Perecibilidade - vem
do conceito de prazo de
validade ou duragdo, por
exemplo, um atendimen-
to médico sé acontece
durante o periodo em que
o0 médico estd em consulta
com o paciente, ou seja,
este servico tem uma
duracdo estabelecida. O
servigco termina assim que
a consulta acaba e porisso
dizemos que é perecivel.
Fonte: Elaborado pela

autora deste livro.
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» Perecibilidade®: o servico é altamente perecivel, se nao

consumido na hora se perde. No caso de um transporte
coletivo, se o 6nibus nao lotar no momento da partida, os
lugares nao ocupados sao “perdidos”.

Nao estocavel: esse conceito é bem parecido com o de
perecibilidade. Nao se pode armazenar o servico, deve
ser consumido assim que fornecido. Um exemplo desta
caracteristica de servicos é o servigo de manutencao o qual
¢é “consumido” enquanto praticado, ou seja, nao se pode
“armazena-lo ou estocé-lo”. O técnico de manutencéo até
pode aguardar o inicio do servico, mas nao pode estocéa-lo.

Mao de obra intensiva: o termo servigo esta intimamente
ligado as pessoas. Embora atualmente seja grande o nimero
de sistemas automatizados de prestagao de servigos, com
a utilizagdo crescente de méaquinas e equipamentos de
controle computadorizados, os custos de mé&o de obra ainda
predominam sobre os demais. Isso porque a participacao
humana ainda é muito importante, nos servicos de hotelaria
podem ser encontrados bons exemplos disso, como aquelas
mensagens informativas deixadas na porta, dentre as quais
a de “nao perturbe”, que facilitam satisfazer os desejos do
cliente, ou como a opgao de deixar toalhas no chdo no
caso de os clientes desejarem que elas sejam lavadas, esses
procedimentos além de atenderem bem o cliente, respeitam
também a preocupacdo de cada um com a consciéncia
ambiental, quando acreditam que lavar toalhas somente
em ocasioes de necessidade contribui para a economia de
agua no planeta.

O fator tempo: este é bastante significativo, pois boa parte
dos servigos foi criada pela falta de tempo de seus clientes,
o que decorre da vida moderna e urbana. Por exemplo,
as tele-entregas sao decorrentes da falta de tempo para
cozinhar ou falta de tempo de ter que se deslocar até o
restaurante.

Curtos lead times: o tempo de atendimento nao pode
ser longo e isso também decorre do fator tempo. As
pessoas nao costumam ter paciéncia de esperar pelos
servicos. Mas vale lembrar que, por exemplo, em questoes
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médicas, principalmente em casos cirdrgicos, os clientes
nao terdo a opcao de um atendimento répido, ja que tais
procedimentos podem durar horas.

Output variavel e nao padronizavel: ¢ muito mais
dificil obter padronizacao quando se trata de pessoas, pois
cada pessoa tem uma forma particular de desenvolver
uma tarefa ou um servico mesmo que o resultado final seja
igual. Um exemplo pode ser uma aula: dois professores
podem dar uma aula sobre o mesmo assunto, no mesmo
horério, com recursos (livros, apostilas e slides) semelhantes
e em salas diferentes, porém como cada um tem uma
experiéncia e as turmas sao diferentes, com certeza o
resultado sera diferente. O que foi padronizado neste caso
foram os recursos utilizados e o tempo das aulas, mas nao
o servico em si, ou seja, a aula ndo é padronizada.

Intangibilidade: nao pode ser vista, nem sentida, nem
provada. Para minimizar essa questao de o produto n&o
ser testado antes, pode-se tomar algumas atitudes como
consultar o curriculo com as publicagoes de um professor
antes de convida-lo para palestras; ver se um hotel tem
certificacao de qualidade; se um restaurante possui higiene
(muitos restaurantes abrem a cozinha para os clientes
conhecerem a producdo dos alimentos). H& também
empresas com certificacoes distintas como o selo verde,
o qual enfatiza a preocupagéo com o meio ambiente, ha
outras que apoiam questdes sociais, tal como a educacao
de uma comunidade.

Qualidade e produtividade: quesitos dificeis de medir.
Em decorréncia da avaliacao de entradas e saidas dos
sistemas avaliados, a qualidade é subjetiva. Entenda que o
termo qualidade nao é exatamente um termo técnico, pois
cada individuo agrega a este conceito o seu juizo de valor.
As pessoas muitas vezes s6 dizem se gostam ou nao de
algo, mas nem sabem explicar o porqué. Nao conseguem
informar se a insatisfacdo com um determinado servigo é
devida ao preco pago, aos beneficios oferecidos, a marca
associada, ao prazo de validade. H4 quem pense que
qualidade seja o mesmo que perfeicao. Paladini (2004)
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*Atributo — é uma varia-
vel subjetiva, ndo mensu-
ravel, tal como o gosto de
um vinho. Depende muito
da experiéncia de quem
avalia, costuma-se dizer
que o padrdo “estd na
cabega do avaliador”. Os
sentidos (visdo, paladar,
olfato, audigdo e tato)
estdo muito fortes, basta
lembrar-se de exemplos
que se baseiam em atribu-
tos —sabores de alimentos
(salgado, doce, gelado,
muito quente), testes de
superficies (Umida, seca),
odores (cheiros de perfu-
mes), visOes estéticas (se a
decoragdo estd harmonica
ou ndo). Fonte: Elaborado

pela autora deste livro.
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afirma que esse grupo considera que o produto ou servigo

atingiu o seu valor méximo, nao podendo mais ser alterado.

Dessa forma, o produto ou servico dispée de tudo que

¢é possivel, aceitavel, viavel ou admissivel em termos de
~........ .. atributos* de funcionamento. Ha os que pensam que a
qualidade nao é mensuravel, que pensam ser ela exercida
intuitivamente por profissionais que tém sensibilidade.
Fazendo correspondéncia com a produtividade, ha os que
pensam que a qualidade pode ser associada a qualquer
esfor¢co de producao, por menor que seja (PALADINI,
2004). Que cabe ao processo garantir condicdes minimas
de operacao, assegurando que o produto funcione e que
as pessoas cumpram seus horarios para dizer que estao
“produzindo com qualidade”. Paladini (2004) cita o

exemplo do carro velho, que se deu a partida, estd bom.

Considerando ainda outros pensamentos sobre o que é
qualidade, ha os que criam a idéia [sic] que somente os
especialistas tém o envolvimento com a qualidade e s6
a eles cabe zelar por ela. Essa visao é obsoleta e deixou
de ter validade quando surgiu a frase que “qualidade
é tarefa de todos”. Ha quem pense que qualidade é o
mesmo que diversidade, luxo ou sofisticacao, ha quem
veja qualidade em marcas famosas e grifes reconhecidas
ou que a qualidade esta presente somente nos produtos e
servigos caros. (PALADINI, 2004, p. 17).

Esses conceitos também estao presentes no setor publico, mas
antes temos que entender como funcionam esses servicos, por isso,
serd necessario contextualizar os servigos na carreira publica e para
isso vamos apresentar a estrutura de carreiras dos servidores publicos
no Brasil.

A Administracao Publica, também conhecida por Gestao
Publica, caracteriza-se como o conjunto de 6rgaos, servicos e agentes
do Estado, bem como as demais pessoas coletivas publicas, que
asseguram a satisfacao das necessidades coletivas variadas, dentre
elas a seguranca, a cultura, a salide e o bem-estar das populacgoes.
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Uma pessoa empregada na Administracao Publica chama-se servidor
publico ou funcionéario publico.

No Brasil, insere-se na organizagao publica o Poder Executivo
Federal que engloba: Auditoria, Ciclo de Gestao, Diplomacia,
Militares, Regulacao Federal, Seguranca Publica, Supervisao de
Mercados Financeiros e Capitais.

A estrutura de carreiras dos servidores publicos no Brasil
subdividem-se em:

P Auditoria: compreende a Receita Federal, a Previdéncia
Social e o Ministério do Trabalho.

» Ciclo de Gestao: compreende aqueles especialistas em
Politicas Publicas, Analistas de Orcamento e Planejamento,
Técnicos do Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada
(IPEA) e Analistas de Finangas e Controle.

P> Diplomacia: figurada por diplomatas, aqueles
responsaveis por conduzir as relagcdes exteriores de um
determinado Estado, credenciados pelo Ministério das
Relagbes Exteriores.

» Militares: compreendidos pelos membros das Forcas
Armadas: Marinha, Exército e Aeronéutica.

» Regulacao Federal: nesse grupo constam todos aqueles
especialistas das Agéncias Reguladoras Federais tais como
a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA);
a Agéncia Nacional de Telecomunicacbes (ANATEL);
a Agéncia Nacional do Cinema (ANCINE); a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL); a Agéncia Nacional
do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP); a
Agéncia Nacional da Aviacdo Civil (ANAC); a Agéncia
Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAC); a Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT); a Agéncia
Nacional de Satde Suplementar (ANS); a Agéncia
Nacional das Aguas (ANA).

P Seguranca Publica: engloba os cargos de Delegado,
Perito, Papiloscopista, Escrivao, Agente da Policia Federal

e Analista de Informacdoes da Agéncia Brasileira de
Inteligéncia (ABIN).
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» Supervisao do Mercado Financeiro e de Capitais:
estao incluidos os Analistas do Banco Central do Brasil, os
Analistas e Inspetores da Comissao de Valores Mobiliarios

(CUM) e os Analistas da Superintendéncia de Seguros
Privados (SUSEP).

Outros: constam nesse grupo os servidores nao
estruturados em carreiras (aqueles integrantes do Plano
de Classificagao de Cargos de 1970), temporarios,

empregados publicos e terceirizados via convénio.

O Quadro 1 apresenta todos os cargos da Administracao
Puablica.

ADMINISTRACAO PUBLICA DO BRASIL

Ciclo de Gestao
e Especialista em

Politicas Publicas
* Analista de

Orgcamento e
Planejamento

Regulagao Federal

* Especialista das
Agéncias Reguladoras
Nacionais

Auditoria
* Receita Federal
* Previdéncia Social

* Ministério do Trabalho
Seguranga Publica

Diplomacia « Técnico do IPEA * Delegado
* Diplomatas « Analista de Finangas | ° Perito
e Controle « Escrivio
Supervisao do Mercado « Agente da Policia
Financeiro e de Capitais Fedgral i
* Analista do Banco * Analista de Informagdes
Central do Brasil Outros . da ABIN
« Analista e | tor d * Integrantes do Plano
CCK/:S aenspetorda de Classificagdo de
Cargos de 1970 Militares

» Analista da SUSEP

¢ Forcas Armadas

Quadro 1: Estrutura da Administracao Publica
Fonte: Elaborado pela autora deste livro

Voltando as caracteristicas especificas dos servicos, incluindo
aqueles da Administracao Publica, entendemos que para todo servico
sempre estao associados outros aspectos. Por exemplo, quando
um cliente, por exemplo, compra um pacote turistico, ele nao esta
comprando apenas a ida e a volta ao local combinado, mas também
o conforto, ou seja, o “pacote de valor” que interfere no prazer
da viagem, tal como os traslados, o guia turistico, a seguranga, a
garantia de chegada conforme o planejado, dentre outros requisitos.
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Ao comprar um carro, o cliente também néao esta avaliando somente
o produto em si, mas todo o conjunto, a garantia, a manutencao,
o atendimento na concessionéria, o seguro, o status, as formas de
pagamento. Uma pizza pode ser considerada um produto, mas
quando uma pizzaria é contratada para que um pizzaiolo (aquele
que faz a pizza) se desloque até a casa do cliente, hd a compra de
um servigo. Assim, a tendéncia é de cada vez mais se utilizar o termo
produto-servico o qual engloba a atuacao conjunta. O Quadro 2
classifica atividades que sdo puramente servicos, puramente produtos
e intermediérias.

100% Produto

Minério de ferro

Calca jeans
Plasticos especiais
Supermercado
Cozinha modular
Restaurante fast food
Restaurante convencional
Restaurante a la carte
Alfaiate
Linha aérea

Servidor Publico

Psicandlise
100% Servico

Quadro 2: Exemplos de servicos e produtos com o servidor publico em destaque
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2008)

Tradicionalmente, a literatura possuia muitas diferencas entre
os conceitos de produtos e servicos, dentre elas destacam-se trés
premissas:

P Servicos eram produzidos e consumidos ao mesmo tempo,
os produtos nao.

P Servicos precisariam da presenca do cliente para ocorrer, *Intangivel — que n3o se

os produtos nao. pode tanger, tocar, pegar;
intocavel. Fonte: Houaiss
P Servicos seriam intangiveis® e produtos tangiveis.
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“Estocabilidade — corres- Detalhando um pouco mais cada premissa, podemos dizer

de 2 idade d - . . .
ponde a capacidade de que a primeira delas — servicos serem produzidos e consumidos
se poder estocar. Fonte:

ao mesmo tempo — vai depender muito da demanda e do tipo
Elaborado pela autora

deste livro. de negécio. Abordando o ponto “estocabilidade™”, comegamos

. o analisando o caso de um produto sazonal®. Usando como exemplo
azonal - relativo a

estacdo do ano; préprio a venda de brinquedos (produto com alta venda no dia das criancas
de uma estagdo; estacio-

nal. Fonte: Houaiss (2009).

e fim de ano), ha a opgao de estocarmos esses tipos de produto
durante um periodo, se nao houver capacidade de produzi-los para

atender a demanda. Logo, realizamos um nivelamento de producao,
equilibrando para que em certos momentos seja produzido demais
e outros de menos. O nivelamento significa produzir sempre numa
velocidade e quantidade constantes.

Mas e para produto-servico? O que significa nivelar a producao?

Um saldo de beleza, por exemplo, pode ofertar promocoes
nas segundas e tercas-feiras da semana, dias de menos movimento,
para tentar nivelar a demanda, isso porque o servico oferecido no
salao nao pode ser estocado. Afinal, quanto tempo cada item pode
ser estocado? Lembrando do exemplo dos brinquedos, os mesmos
conservam-se por anos, mas e um cafezinho? Este em poucas horas
torna-se inutilizavel. Dessa forma, mesmo sabendo que o pico de
venda dos cafezinhos é apds o horéario de almogo, nao ha muitas
alternativas para produzi-lo com antecedéncia. Vocé concorda?

O importante dessa discussao é saber avaliar a duragao de cada
produto, se é jornal dura algumas horas, se é iogurte dura semanas,
se é uma bebida pode durar anos. Entendendo essas caracteristicas
do produto-servigo, cada gestor podera avaliar e se organizar. Uma
prética encontrada em alguns segmentos é a utilizacao de formularios
prontos para minimizar as filas nos horéarios de pico e ter agilidade
no atendimento. Um exemplo deste formulério pode ser visto em
restaurantes expressos, onde o atendente registra o pedido do cliente
antes mesmo deste chegar ao caixa.
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Tratando da segunda premissa — a necessidade do cliente
estar presente —, esta nem sempre é verdadeira ou aplica-se também
para a manufatura. No projeto de uma casa, o cliente precisa estar
presente no momento das decisdes, na compra de um remédio nem
sempre ele mesmo precisa ir até a farmacia compra-lo, pode enviar a
receita por alguém ou utilizar os servicos de tele-entrega permitidos
aos estabelecimentos farmacéuticos. E, mesmo nas fabricas, ha
situacoes em que o cliente tem a necessidade de conhecer o processo
e as instalacoes industriais para confiar no produto. E o caso de
uma metalirgica que fabrica trelicas e tesouras metalicas, na qual o
cliente verifica como esta sendo executada a solda, as condicoes de
seguran¢a de montagem.

Assim, nos exemplos anteriores, a presenca do cliente
durante a prestacdo do servico torna-se algo de valor. A questao
tempo e intensidade também sdo consideradas nessa premissa.
Tém atividades de servigos que o cliente apenas recebe, nao faz o
feedback, tal como um filme que assiste em casa pelos canais abertos
ou fechados das redes de televisao. Ja se o cliente for alugar o filme
na locadora, na hora da devolucdo, o atendente podera solicitar
a ele uma opinidao, pedir-lhe sugestbes, ou entao, requisitar que
responda um questionéario, no qual suas respostas poderao fazer a
diferenca perante um conjunto de dados avaliados. Uma novela,
por sua vez, caracteriza-se somente pela transmisséo de informacoes
pelo prestador de servicos ao cliente, apesar de ter uma duracao
intensa, pois trata-se de um programa exibido por meses. J& um
programa como o Big Brother, ou programas de auditério tém muita
participacao do publico, seja através de sorteio de brindes, ligacoes
com votos de escolha ou participacao da plateia, como por exemplo
em uma gincana.

Podemos questionar também a customizacao de um programa,
por exemplo, se é feito para o publico de massa. Filmes de cinema
exemplificam producoes em massa, pois sdao multiplicados pelo
mundo, principalmente durante o seu més de lancamento. Atingindo
assim uma grande quantidade de clientes, ou seja, um publico
em massa. Ja a filmagem de uma festa de aniversario de um ente
familiar, por exemplo, é uma producao customizada, exclusiva, ja que
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interessa apenas aos amigos e a familia. Tratando-se, portanto, de
uma producao mais rapida, pois a filmagem tem curta duracao (uma
manha, uma tarde, uma noite), requerendo, deste modo, somente um
turno para a editoracao do filme, ao contrario dos filmes de cinema,
que tém um periodo longo de filmagem e editoracao. Para cada caso
deve ser avaliado o custo-beneficio ou o esforco gasto, quesitos que
irdo interferir no valor recebido pelo servigo.

E importante destacar uma tendéncia, muitas empresas até
estao adaptando os nomes de certas funcoes: o funcionéario passa
a ser chamado de colaborador, pela participacao que exerce, sendo
destacada, desta forma, a importancia das pessoas dentro da
organizacao. Na empresa Natura, por exemplo, o produto principal
nao sao os objetos vendidos, mas o “bem estar bem” do cliente, ou
seja, através da utilizacdo dos produtos da empresa; como cremes,
6leos, shampoos, sabonetes entre outros que compdem um portfélio
de mais de 700 opcoes; destaca-se a importancia do que o cliente
vai sentir, qual a sensacao ao aplicar o produto, o que é incentivado
através de vinculos de gestantes com o feto, de produtos refil
(reducao do impacto ambiental), de produtos que sao produzidos por
comunidades carentes (questao social). Na Natura a fungéo antiga de
Promotora de Vendas, aquela responséavel por orientar as consultoras
e apresentar os lancamentos, assim como auxiliar com relacao aos
pedidos, foi substituida por Gerente de Relacionamento, focando no
melhor atendimento a consultora e consequentemente na orientacao
de como encantar o cliente.

Observe no exemplo da Natura que os conceitos de produto
e servico ficam interligados, muitas vezes até geram confusao!
Cuidem, pois nem sempre o valor que um produto agrega traz em si
o significado de servico.

Corréa e Caon (2008, p. 52) resumem a segunda premissa —
a importancia da presenca do cliente — com uma frase simples:
“[...] quando hé& alto contato, é possivel considerar o cliente como
funcionario!”. Em virtude disso, ha situacbes em que o cliente precisa
ser treinado ou entao orientado, tal como retirar a senha para ser
atendido, em um hotel deixar a toalha no chao se quiser que ela seja
seja lavada, seguir os procedimentos para uma compra virtual.
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Enfim, como os clientes sao pessoas, havera ocasides em que
ocorrerao problemas de comunicacao e falhas, tais como desejar que
atoalha sejalavada, mas esquecer de colocar no chao do hotel e, assim
por diante. No item Relacionamento com Clientes e Fornecedores,
vocé entenderd um pouco melhor o cliente e as parcerias existentes,
ja que os gostos e necessidades mudam de cliente para cliente, seja
em relacdo a moda, tecnologia, sabores. Além dos clientes nem
sempre serem os mesmos (fidelidade a empresa ou a marca), ou pelo
fato dos préprios desejos dos consumidores mudarem. Por exemplo,
se num ano viajar para os Estados Unidos era um sonho, depois de
realizado, pode acontecer o desejo de voltar ou entdo de conhecer
outro pais; se num ano comprar um celular com despertador era
moderno, com a evolucao da tecnologia essa fungao passou a ser
bésica, sendo o teclado touch screen® um diferencial. Ha clientes

que numa loja de roupas requerem atendimento especial, enquanto
outros preferem escolher livremente suas roupas e prova-las sem
precisar da opinidao do vendedor.

Finalmente, referenciando a terceira premissa - a
intangibilidade dos servicos - vamos perceber que muitas
vezes produtos e servicos se interligam. Nem sempre nos produtos
considerados concretos podemos enxergar e testar todos os
componentes que o envolvem. Mas nem por isso deixam de ser
produtos. O notebook, por exemplo, se o abrirmos enxergaremos
vérios componentes, como as placas de circuito impresso, e mesmo
sem entendé-los, ao utilizar o computador perceberemos se eles
funcionam ou nao. O mesmo exemplo aplica-se para servicos, se,
por exemplo, esse notebook da algum problema e para de funcionar,
serd necessario procurar um prestador de servico autorizado para
descobrir qual é o problema e de que forma o computador pode
ser consertado. No caso do produto estar na garantia o servigo
serad gratuito (se o problema estiver dentro das causas de avaria
estabelecidas pelo fornecedor), mas se nao estiver serda preciso
pagar pelo servico de conserto. Servicos como esse sao baseados
na confianca transmitida pelo prestador, que pode ser proveniente
de uma experiéncia anterior ou da recomendacao de uma pessoa
conhecida.

Médulo 6

*Touch Screen — também
conhecido no Brasil como
tela sensivel ao toque, é
um tipo de tela presente
em diferentes equipa-
mentos, sensivel ao toque
e que por isso dispensa
o uso de equipamentos
como teclados e mouses.
Seu uso é cada vez mais
comum em telefones celu-
lares, videogames porta-
teis, caixas eletronicos,
quiosques multimidia, etc.
Fonte: Ciriaco (2008).
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O trabalho de uma diarista é outro exemplo de servico
avaliado pela confianga. Avaliaremos a qualidade desse servico,
que ird variar para cada individuo, a partir do nosso padrdao de
limpeza — esse serd o produto tangivel, ja o produto intangivel sera
a tranquilidade em deixar a chave do apartamento confiando que
nada sera levado. Outros fatores que podem contribuir na avaliagao
de qualidade do servico da diarista sdo: o tempo de duracao do
servigo ou a pontualidade.

Assim, o que é importante no item referente a intangibilidade
dos servicos, é avaliar as implicacoes, independente de ser tangivel
ou nao, dependerd o que cada um considera como valor. Quase
todas as organizagbes (industrias, empresas, universidades, lojas)
produzem servicos!

Mesmo que o conteldo desta disciplina esteja presente
em muitos livros sobre producdo e manufatura, o
termo “operacdes” refere-se aos servicos. Integrando
produto e servicos, chamamos de pacote de valor, ja
gue sempre ha um cliente envolvido, seja ele interno
(dentro da organizacdo) ou externo (cliente final) que
adquire o pacote.

Agora, vamos contar um pouco das tendéncias e da importancia

que os servicos representam!

Em todos os paises desenvolvidos, os servicos ocupam
posicao de destaque na economia. Nos Estados Unidos, o setor de
servigos representa 75% da geracao de empregos e 75% do PIB. Na
Europa esse indice é de 66% do PIB conforme indicam varios dados
da literatura. Percentuais que possibilitam observar essa tendéncia
de expansao do setor de servicos. O Brasil vem acompanhando
essa expansao, pois aproximadamente 60% da populagao esta
inserida nas atividades de servigo. A Figura 2, mais adiante, mostra o
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percentual que os servigos representam em relagao ao PIB no ano de
1999. O comércio esta incluido nesse ramo de atividade, assim como
atividades de transporte, comunicagoes, instituicbes financeiras,
Administragao Publica, aluguéis.

Fora essas atividades, ainda hé os casos de empresas “mistas”,
que manufaturam o produto e também prestam os servicos de
assisténcia técnica e manutencao. A Whirlpool tem um produto que
se encaixa neste perfil, o bebedor de 4gua Brastemp, o qual o cliente

pode alugar, havendo assim a prestagao de um servico mediante o Caso vocé queira conhecer
pagamento de uma mensalidade, ficando a prestadora do servigo mais sobre a empresa
responsavel por executar a instalacdo e a limpeza do produto. As Whirlpool, acesse: <http://

. 2, . . www.whirlpool.com.br/
empresas de TV por assinatura também incluem-se nesse sistema, )
SobreaWhirlpool.aspx>.

pois alugam um aparelho receptor pelo qual o cliente paga uma taxa Acesso em: 24 abr. 2012,

para assistir a um determinado conjunto de canais.
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Figura 2: Percentual de empregos em servicos em alguns paises
Fonte: Adaptada de Cebrasse (2007/2008)

Analisando o Brasil, pelos dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) do ano de 2000, que classificam as
empresas de servicos atuantes no pais, notamos que a maior parcela de
servicos esta entre as de alojamento e alimentacao (hotéis, pousadas,
restaurantes, bares). Na sequéncia das atividades mais representativas
estao servicos prestados as empresas, como transportes e servicos
auxiliares de transportes; atividades imobilidrias e aluguel de bens
e imoveis; atividades de informaética; e correio e telecomunicagoes.

Classificando por regides, no Brasil o Sudeste e o Sul,
respectivamente, sdo as areas que concentram o maior nimero de
empresas do setor de servicos. Os nimeros podem ser verificados no

Quadro 3.
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REGIOES PORCENTAGEM S/ O TOTAL EMPRESAS
Centro-Oeste 7% a 9% de 770 a 990
Nordeste 13% a 16% de 1.430a1.770
Norte 4% a 6% de 440 a 660
Sudeste 52% a 55% de 5.740 a 6.070
Sul 18% a 20% de 1.990 a 2.210

Quadro 3: Porcentagem de empresas de servicos por regido do Brasil
Fonte: Cebrasse (2007/2008, p. 47)

Outro dado interessante é o que distribui o nimero de empresas
de servicos existentes em todo o Brasil. Segundo o anuério da
Central Brasileira do Setor de Servigos (CEBRASSE, 2007/2008), em
2005, havia no Brasil 210.649 empresas de servicos de alimentacao,
132.782 empresas de servigos técnico-profissionais, 83.772 empresas
do grupo de limpeza em prédios e domicilios, servigos fotograficos e
outros servicos prestados as empresas. Na sequéncia, ainda existiam
77.503 empresas ligadas aos agentes de comércio e representacao
comercial, 62.789 de transporte rodoviario de cargas e outros tipos
de transportes e 60.146 empresas de manutencao e reparacao de
veiculos.

Os niveis de emprego que crescem mais rapidamente em
servicos estdo nas areas de financas, seguros, iméveis, servicos
variados (saude, educagao e servicos profissionais) e comércio
varejista. Observamos que as areas nas quais a taxa de crescimento
do nivel de emprego foi menor que a taxa de crescimento total dos
empregos, isto é, menos de 31,8% de crescimento, perderam fatias
de mercado, ainda que apresentassem ganhos em seus numeros
absolutos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Seguindo ainda a evolucdo na economia dos servigos,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) destacam que durante os Gltimos
30 anos, mais de 44 milhdes de empregos foram criados nesse setor
para absorver o afluxo de mulheres na for¢a de trabalho e proporcionar
uma alternativa para a caréncia de emprego na manufatura. O apetite
por servicos, contudo, especialmente os inovadores, é insaciavel.
Entre os servicos com demanda alta estao aqueles que refletem o
envelhecimento da populacao, como as clinicas geriatricas, e outros
que atendem as familias em que o pai e a mae trabalham, tais como
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creches. Podemos perceber também que as pessoas até podem adiar
a compra de produtos essenciais, porém nao deixam de usufruir
de servicos tais como bancos, educagao, telefone, satde e servicos
publicos, como policia e bombeiros.

Hoje, ouvimos falar de produto-servico, ou seja, a integracao
de toda a cadeia. O cliente cada vez mais quer receber o produto
completo. Na correria do dia a dia, ndo temos tempo de ir ao
supermercado, queremos comprar pela internet e receber no horéario
marcado em casa. As facilidades de pagar com cartao de crédito e
receber um servigo de qualidade, no qual um funcionéario da empresa
prestadora escolhe as frutas, nos informa as datas de validade,
promocoes, enfim, queremos receber o produto e incluido o bom
atendimento e as facilidades. Assim, os servicos complementam as
atividades industriais de trés formas bésicas:

P apoio na criacao de diferencial competitivo;
P suporte as atividades de producao; e

P geradores de lucro.

Vamos detalhar cada uma dessas fungées!

O apoio na criacao de diferencial competitivo caracteriza-
se pelos servicos em torno do produto comercializado, que trabalham
com o objetivo de acrescentar vantagens ao cliente, ou seja, geram o
pacote de valor. Servem de exemplo situagoes em que recebemos
convites via telefone para um lancamento da colecao outono/inverno
de uma loja de roupas, em que somos lembrados de um horério
marcado numa clinica, em que necessitamos de servigos pés-venda
ou de assisténcias técnicas especializadas, em que a garantia de um
notebook é estendida, ou em que nos sao ofertadas amostras de um
lancamento de perfume.

O suporte as atividades de producao é percebido
dentro da organizacao, internamente, como atividades de apoio ou
empresas parceiras. Podemos entender melhor ao visualizar a area
de Recursos Humanos quando esta informa a respeito de férias
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Muito antes da Revolugdo
Industrial, desde a
Grécia antiga, os servigos
e a logistica ja eram
considerados como
atividade econdmica.
Eles estavam presentes
na troca de mercadorias,
no transporte maritimo,
nas navegacdes da Rota
da Seda e do escambo de

mercadorias.
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coletivas, de afastamentos e das habilidades de cada funcionéario
aos setores de Producao, de Planejamento e Controle da Producao,
de Manutencao, de Financas. Ha algumas empresas que optam por
ter uma margem de lucro menor, recebendo em troca uma garantia,
é o caso de empresas que fazem parceria com administradoras de
cartoes de crédito. Essa atividade mostra a importancia da integracao
interna, a “quebra dos muros” entre os departamentos, pensando no
todo, no resultado que vira para toda a organizacao.

E, por fim, os servicos podem desempenhar a funcao de
geradores de lucro. Isso ocorre da seguinte forma: empresas que
possuem pouca semelhanca entre as atividades se unem para otimizar
suas cargas, distribuicbes e diminuir os custos logisticos. Podemos
citar como exemplo o Grupo Altria, com muitas unidades de negdcios
diferentes — Lacta (chocolates), Philip Morris (cigarros), dentre outros.
Outro exemplo é a Unilever, que contempla entre seus produtos
desde aqueles para limpeza e higiene até os para alimentacao, 26
unidades de negécio fazem parte da empresa, destacam-se marcas
como: Ades, Arisco, Axe, Becel, Brilhante, Dove, Fofo, Hellmann’s,
Kibon, Lux, Omo, Seda, Vindlia, dentre outras. A missao da empresa,
levar vitalidade para o dia a dia, engloba todas as suas unidades.
Em seu site encontramos dicas de limpeza, alimentacao e cuidados
pessoais.

Podemos, desse modo, observar que o foco comum dessa
funcao é integrar todas as empresas participantes desde a producao
até a comercializacao. Fazendo isso, a empresa é capaz de investir nas
empresas que estdo mais préximas aos clientes, formando centros
especializados em atender de forma rapida o cliente, obtendo assim
um diferencial competitivo.

Adicionando ainda aos valores da empresa Unilever,
verificamos a abrangéncia e a preocupacao ambiental interligadas,
ou seja, colocando-se como uma empresa multinacional e multi-local,
a Unilever deseja contribuir com a solugao de questdes ambientais
e sociais globais, através de acdes e parcerias com governos e
organizagdes locais (UNILEVER, 2012).
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OPERACOES DE SERVICO

Agora que vocé ja sabe definir o que sdo servicos, reparou que o

conceito de servico pode ser dividido em trés outros conceitos?

Vejamos, produto-servico basico, produto ampliado e
processo de entrega. O produto-servico preocupa-se em entender
o que o cliente estéa buscando, envolve conhecer o ramo do negécio
do produto em questao, as competéncias do fornecedor e o mercado.
Dificilmente uma empresa se mantém competitiva apenas com
o produto base. Para atrair e manter o cliente é preciso ter um
diferencial, ampliar o valor do produto basico é uma alternativa.

No segundo conceito, de produto ampliado, hd a
diferenciacao do servico. Por exemplo, suponhamos que um cliente
aleméo, que nao fale portugués, necessite de um taxi no Brasil, para
este cliente serd preciso um taxista que fale outro idioma além do
portugués, como o inglés ou o préprio alemao. Neste tipo de servico,
de preferéncia, o cliente devera pagar o mesmo valor, mas terd como
diferencial a comunicacao. Um supermercado que entregue compras
na casa do cliente, um atendente de supermercado que guarde
compras no carro do cliente, uma pessoa no saldao de beleza que
acompanhe a cliente com guarda-chuva assim que ela fez o penteado,
s&o bons exemplos de produto ampliado.

No caso do processo de entrega, se ele fosse um produto,
ja no processo de producao seriam definidas formas de padronizar
e medir a qualidade. Mas, como se trata de um servico, torna-se
importante para o cliente saber detalhes da entrega e as habilidades
do prestador do servico. Por exemplo, antes de contratarmos uma
faxineira solicitamos referéncias, em lojas sempre nos agradamos
mais dos vendedores que nos mostram roupas do nosso gosto ou
que nos liguem avisando sobre os langamentos da loja.

O cliente é importante no processo de entrega, visto que
se ele nao estiver presente, o servico nao ocorre. Isso é verificado

numa consulta ao dentista, na entrega de remédios, na verificacao de
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medidas numa costureira. O tempo de entrega do servigo e o nivel do
servico sdo muito importantes, ja que os clientes costumam preferir
rapidez com qualidade. Ao pedir uma pizza, ele quer que a mesma
chegue rapido e quente; ao ir ao médico, se for esperar que seja
pouco, no maximo 15 minutos, e que nesse tempo de espera estejam
disponiveis, por exemplo revistas atuais para distracao.

O pacote de servicos é definido como um conjunto de

mercadorias e servicos que sao fornecidos em um ambiente com as
seguintes caracteristicas (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000):

» Instalacdes de apoio: representam os recursos fisicos
que devem estar disponiveis antes de se oferecer um
servico. Exemplos: campos de golfe, hospitais, avides,
prédios.

» Bens facilitadores: material adquirido ou consumido
pelo comprador, ou itens fornecidos pelo cliente. Exemplos:
cursos de golfe, itens de alimentacao, substituicao de
autopecas, documentos legais, suprimentos médicos.

» Servicos explicitos: beneficios facilmente sentidos pelo
cliente, ou caracteristicas essenciais ou intrinsecas dos
servicos. Exemplos: auséncia de dor apds a restauracao
de um dente, um automével rodando suavemente apds o
conserto, tempo de resposta dos bombeiros a um chamado.

» Servicos implicitos: beneficios psicolégicos que o
cliente pode sentir apenas vagamente, ou caracteristicas
extrinsecas dos servicos. Exemplos: a tranquilidade de
ser atendido por profissional habilitado, a privacidade
de um escritério de empréstimos, a despreocupacao
ao usar uma oficina que garante os reparos, a garantia
de que uma correspondéncia sera entregue dentro do
prazo estipulado.

O Quadro 4 auxilia vocé a avaliar as quatro caracteristicas do
pacote de servicos.
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INSTALAGOES DE APOIO

1. Localizagao

E acessivel por transporte publico? E localizada em zona central?

2. Decoragao interior

Estd apropriada? Veja a qualidade e coordenagdo do mobiliario.

3. Equipamento de apoio

O dentista usa uma broca mecénica ou a ar? Os formuldrios do servidor publico sdo
preenchidos de forma manual ou eletrdnica?

4. Adequacgao da arquitetura

Arquitetura renascentista para campus universitario; caracteristica singular e reco-
nhecivel de um teto de azulejos azuis, fachada de granito de uma agéncia bancaria.
5. Layout das instalacoes

Existe um fluxo natural do trafego? Ha areas de espera adequadas? Existem movi-
mentag¢des desnecessarias?

BENS FACILITADORES

1. Consisténcia

Pense em batatas fritas crocantes e no controle das porg¢des para um fast food, na
uniformidade dos dados para os servigcos da Administragdao Publica.

2. Quantidade

Bebida pequena, média ou grande? Tempo de atendimento de cada cliente.

3. Selegdo

Variedade de servigos que podem ser feitos no mesmo local ou entdo o nimero de
itens do cardépio.

SERVIGOS EXPLICITOS

1. Treinamento do pessoal prestador de servico

Ha alguma certificagdo do setor publico que estd prestando o servigo? (Por exemplo:
Prémio da Qualidade, I1SO). Em que atividades os auxiliares estdo sendo usados? Os
médicos tém registro profissional?

2. Abrangéncia

Desconto do corretor comparado com seu servigo total. Hospital geral comparado
com uma clinica.

3. Consisténcia

Registros de pontualidade de uma empresa aérea. Atualizagdo profissional para
médicos.

4. Disponibilidade

Servigo 24 horas. Existe um site na internet? Existe um numero para ligacao gratuita?

SERVIGOS IMPLICITOS

1. Atitude do servigo

Bom-humor no atendimento do servidor publico. Policial autuando com tato. Atendi-
mento rude em um restaurante.

2. Ambiente

Decoragdo do restaurante. Musica em um bar. Sensagdo de confusdo ao invés de
ordem.

3. Espera

Entrar em uma fila de estacionamento na universidade. Ficar aguardando atendi-
mento.

Quadro 4: Critérios para avaliar o pacote de servigos
Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
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SERVICOS IMPLiCITOS

4. Status

Diploma de universidade de prestigio nacional. Arquibancadas em um evento espor-
tivo.

5. Sensagao de bem-estar

Revistas enquanto espera para ser atendido, cafezinho para os clientes em bancos e
atendimentos publicos. Estacionamento bem iluminado e sinalizado.

6. Privacidade e seguranga

Advogado aconselhando cliente em escritério particular. Cartdo magnético em
apartamento de hotel. Senhas para entradas em areas especificas da Administragao
Publica.

7. Conveniéncia

Estacionamento gratis.

Quadro 4: Critérios para avaliar o pacote de servigos
Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)

A partir de agora vocé devera avaliar um pacote de servicos
sob os critérios estabelecidos nas quatro caracteristicas: instalacoes,
bens facilitadores, servigos implicitos e explicitos. Caso em sua analise
alguma caracteristica nao esteja contemplada, reinicie-a como forma
de exercicio.

SISTEMAS E PROCESSOS DE SERVICOS

As operacgdes de servicos podem ser divididas em duas partes
— aquelas em que ha o contato direto com os clientes e aquelas
em que nao ha contato com o cliente. A primeira chama-se linha
de frente (front office) e a segunda, a dos bastidores, denomina-se
linha de retaguarda (back office). Por exemplo, para a sua atividade
como estudante, basta lembrar que na secretaria de um curso, ha

*Sistema — os sistemas a secretaria e todos os que estdo envolvidos em atender o cliente
sdo considerados como (corpo docente e discente). J& o pessoal da informéatica e da area de
um grupo de partes com tecnologia da informagao nao aparece para o cliente, mas executa

um Unico resultado, um .. . . .
atividades que fazem o sistema™ funcionar (computadores, servidor

de internet, conexdes de cabos, manutencao de equipamentos). Veja

objetivo em comum. E
uma interagdo mutua
entre as partes envolvi- que ambas as atividades trabalham integradas para garantir um bom
das. Fonte: Elaborado pela desempenho‘

autora deste livro.
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Os processos de servigos também podem ser classificados de
acordo com o publico que atinge. Ha as industrias de servico,
que podem assim ser entendidas por apresentar baixo grau de
interacao e personalizacao com o cliente e baixa intensidade de
mao de obra. Sao comparadas com linhas de producao de fabricas.
Para entender melhor, dentre os exemplos podemos encontrar
as empresas aéreas, de transporte de cargas, hotéis, balneéarios e
estacoes de recreacao e lazer.

Seguindo a classificacéo, encontramos os servicos de massa,
ou seja, aqueles que atendem um grande publico ao mesmo tempo.
Como por exemplo: um show de rock, a comercializacdo de produtos
no varejo, as vendas no atacado, ou servicos prestados nas escolas.

H&4 ainda os servicos profissionais, que sao aqueles
exclusivos ou customizados, ou seja, atendem cada cliente de forma
individualizada, atingindo assim um grupo pequeno de pessoas.
Podem ser observados nas seguintes situacoes: uma consulta médica,
na qual um cliente é atendido por vez; em servicos prestados por
advogados, contadores, arquitetos.

Por ultimo encontramos a classificagao de um servico que
¢ intermediario aos servicos de massa e aos servicos profissionais,
o qual é denominado lojas de servicos. Esse caso representa o
atendimento em lotes, ou seja, pequenos grupos de clientes recebem
0 mesmo servico durante um determinado tempo. Exemplos vélidos
para esta classificacao sao: postos de gasolina, hospitais, oficinas de
veiculos e outros servicos de manutencao. As quatro classificacoes
apresentadas fazem parte da matriz de processos de servigos.

Os autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) descrevem os
desafios para cada um desses gerentes — das industrias de servico, dos
servicos em massa, das lojas de servicos e dos servicos profissionais.
Vamos detalhar cada um desses desafios.

O gerente da industria de servicos, por possuir baixa
intensidade de trabalho, precisa decidir sobre capital e avancos
tecnolégicos, gerenciar a demanda para evitar picos e estimular a
demanda em periodos de baixa, além de programar o atendimento.
Para os servicos de massa, o desafio estd em incentivar o marketing;
em tornar o servico mais “caloroso’; em dar atencao aos ambientes,

Médulo 6 37



Gestdo de Operagdes e Logistica Il

38

tornando-os atrativos; e em administrar hierarquias rigidas com
necessidade de padronizar os procedimentos operacionais.

Para os gerentes das lojas de servigos, na qual ha as altas
interagoes e personalizagoes com os clientes, é preciso lutar contra
o aumento de custos; manter a qualidade; reagir a intervencao do
cliente no processo; motivar os funcionarios; gerenciar o progresso
do pessoal que presta o servigo e também as hierarquias horizontais,
nas quais a relacao superior-subordinado é quase inexistente; e obter
a lealdade dos empregados.

Por fim, para garantir a personalizagdo nos servigos

profissionais, é importante treinar, empregar e desenvolver
métodos de controle. Também sao desafios programar a forca de
trabalho, controlar locagbes de grandes areas geogréficas, pensar
no lancamento de novas unidades e gerenciar o crescimento da
organizacao. Na verdade, todos esses desafios se interligam, cabe
a cada grupo avaliar quais os mais necesséarios e que representarao

mudancas mais significativas perante o cidadao.

Observe na Figura 3 os trés tipos comuns de processos de servico:
em massa, em loja e profissionais. A quantidade de publico que utiliza
a0 mesmo tempo 0s processos é maior nos servicos em massa, motivo
que leva a padronizagdo desses servicos. Ja o grau de envolvimento
com o cliente ¢ maior nos servigos profissionais (exclusivos), pois neles o
atendimento ocorre geralmente de forma personalizada.

Lojas de servigos Servigos de massa

Servigos profissionais
Estadios de futebol;

Grandes companhias aéreas;
Hipermercados;

Transporte urbano (metro,
onibus);

Cartdo de crédito;
Comunicagdes;

Entrega de revistas.

Banco (pessoa fisica);
Restaurante em geral;
Hotelaria;
Agéncias de viagem;
Postos de gasolina;
Varejo em geral.

Consultas especializadas;
Banco (pessoa juridica);
Consultérios médicos;
Escritorios de advocacia
especializados;
Assisténcias técnicas.

Quantidade de publico

Padronizacao > +
+ Grau de contato com o cliente > —
Figura 3: Servicos profissionais, loja de servicos e servicos de massa e suas

caracteristicas
Fonte: Adaptada de Corréa e Caon (2008)

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdu¢do as Operagdes e Servigos

Entendendo um servico como um processo®, podemos

classifica-lo em: processamento de pessoas, processamento de posses,
processamento de estimulo mental e processamento de informacoes.
Vocé pode acompanhar a seguir a definicdo para cada uma dessas
classificacoes.

Processamento de Pessoas

Os servigos classificados como processamento de pessoas estao
relacionados de forma direta e fisica com as pessoas. Alguns exemplos
classicos sao servigos voltados ao transporte ou a acomodacao do
cliente, nos quais se pressupde a integracao e a interagao do cliente
com o servico. Nao hé frete sem o motorista do caminhdo. Como
também nao hé treinamento se os funcionéarios nao estdo presentes.

Processamento de Posses

O processamento de posses, também pode ser exemplificado
com o caso do frete, mas nesta situacao a utilizagdo do exemplo se
da porque podemos comparar quando ha transporte de produtos
ou quando hé transporte de pessoas. Em ambos os casos estarao
envolvidos a satisfacdo final de um cliente, que pode ter ficado
insatisfeito ao receber uma lata de tinta amassada (no transporte
de produtos) ou entao devido ao motorista ter sido imprudente no
transito (no transporte de pessoas). Esse caso dedica-se a um grau de
envolvimento menor do cliente na producao do servigo.

Processamento do Estimulo Mental

O processamento do estimulo mental trata-se dos servigos que
processam algo bem intangivel, que é o estimulo a mente do cliente.
Uma aula, uma sessao de terapia, uma massagem, sao exemplos que
refletem uma participagao do cliente e uma mudanca de atitude.

Processamento de Informagoes

No processamento de informacbes a informacao pode ser
processada através de percepgoes tangiveis mostradas em relatérios,
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*Processo — ordenagdo
das atividades de trabalho
no tempo e no espago,
inicio e fim, com entra-
das e saidas claramente
identificadas, enfim, uma
estrutura orientada para
a acdo. Fonte: Davenport

(1994).

Ou processo como um
conjunto de atividades
interligadas, que recebem
insumos e as transformam
para criar valor a organiza-
¢do. Fonte: Johansson et
al. (1995).
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livros e ferramentas de armazenamento de informacbes eletronicas.
O atendimento online, canais 0800 que recebem as reclamacoes e/ou
sugestdes de clientes e depois usam-nas para realizar as melhorias,
sao alguns exemplos. Servicos de satisfagao do consumidor, dados
de pesquisa demogréfica, recadastramento de Cadastro de Pessoa
Fisica (CPF) via sistema, também demonstram o processamento de
informacao.

E preciso mensurar se o servico esta sendo satisfatério ou nao.
Muitas vezes toda a confianca de um produto é “perdida” no momento
da prestagéo do servico. Pois, as pessoas costumam comentar sobre o
atendimento que recebem, se € bom ou ruim; assim como recomendam
ou nao determinado local pelo conforto que sentem nele. Dessa forma,
percebemos que a qualidade em servicos é medida principalmente pela
satisfacao do cliente. O conjunto dos aspectos importantes a serem
observados referentes a dimensao da qualidade s&o: confiabilidade,
presteza, garantia, empatia e aspectos tangiveis.

Confianga
Presteza

Garantia

Empatia '

Aspectos
tangiveis

Figura 4: Dimensoes da qualidade em servigos
Fonte: Adaptada de Corréa e Caon (2008)

Essas dimensbes estdo representadas na Figura 4. A
confiabilidade caracteriza-se como a habilidade de oferecer o servico
solicitado com presteza de forma segura e eficaz. Ja a presteza é a
disposicao em auxiliar os clientes e fornecer o servigo com atencao. A
garantia define-se como o conhecimento e a cortesia dos funcionarios
e suas habilidades em demonstrar confianca. A empatia refere-se a
atencao pessoal e ao cuidado dispensados aos clientes. Os aspectos
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intangiveis sao percebidos através da aparéncia das instalagoes,
equipamentos, pessoal envolvido e material de comunicacao.
Assim, a andlise entre 0 medido e o desejado serve para que sejam
feitas implementacoes continuas até ser atingido o estado ideal dos
servigos. A confiabilidade é o fator mais importante na mensuracao da
qualidade em servicos e os aspectos tangiveis os menos importantes.

Leia a afirmacgao de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 54):

Em matéria de servicos, o processo é o produto. A
presenca do cliente no processo dos servicos anula a
perspectiva de sistema fechado, presente na manufatu-
ra. Técnicas para controlar as operagdes em uma fabrica
isolada, produzindo uma mercadoria tangivel sao inade-
quadas para servicos. O ritmo do processo nao é mais
determinado pelas maquinas e as saidas nao podem ser
medidas pelo critério do cumprimento das especificacoes.
Ao contrério, os clientes chegam ao servico em diferentes
demandas, entao miltiplos indicadores de desempenho
sao necessarios. Empregados do setor de servicos intera-
gem diretamente com o cliente, com pouca oportunidade
para a intervencao do gerente. Isso requer treinamento
extensivo e delegacao de poderes aos funcionarios para
que estes atuem apropriadamente na auséncia da super-
visao direta. Quando visto da perspectiva do cliente, o
processo total de servigo desperta preocupacdes que vao
desde a estética das instalacoes até diversbes e passatem-
pos nas areas de espera. Um conceito de sistema aberto
de servigos também permite uma visdo do cliente como
co-produtor. Permitir ao cliente uma participacao ativa
em um processo de servicos pode aumentar a produtivi-

dade e assim influenciar na margem competitiva.

Em resumo, mais uma vez podemos perceber que o elemento
humano é fundamental para o bom funcionamento dos servicos. Por
isso estabelecer bem os critérios do pacote de valor sdo fundamentais
para que o usuario perceba que os cuidados especiais estao fazendo
a diferenca para a sua satisfagao.
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RELACIONAMENTO COM CLIENTES E
FORNECEDORES

Para comecar esta secao, precisamos caracterizar qual sera a
nomenclatura comum para aquele que utiliza os servicos publicos.
Nao existe um consenso dentro da Administracao Publica sobre qual
termo é melhor utilizado. Assim, as palavras usuario, cidadao e cliente
tornam-se sinébnimos (TURATI, 2007).

As empresas de servicos tém a oportunidade de construir
relacionamentos de longo prazo, pois os clientes conduzem suas
transagoes diretamente com o prestador de servico. A Figura 5
confronta a natureza da participacao do cliente no processo com o
servico prestado. O valor da participagao do cliente para a empresa é
mostrado nesta Figura 5, entretanto, ocorreram mudancgas desde sua
primeira publicacao em 1983. Por exemplo, empresas locadoras de
veiculos e grandes redes de hotéis aliaram-se a empresas aéreas para
oferecer desconto aos passageiros de alta milhagem. Outro exemplo
que pode ser dado sao postos de pedagio em estradas privatizadas
que oferecem passes pagos mensalmente (chip) os quais sao fixados
nos carros. Estes passes disparam um débito eletronicamente e
os motoristas que os adquirem nao precisam parar para efetuar o
pagamento de pedéagio (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).
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Tipo de relacionamento entre a
organizagao de servigos e seus clientes
Relacionamento Nao ha relacionamento
de participagdo formal
1 1
o ol
Prestacdo Seguros EstagBes de radio
continua do Adesdo em telefonia Protegdo policial
servico - / Matricula na universidade Energia elétrica
Servigos bancérios Estradas publicas

Natureza do servigo
prestado J

Aluguel de carros
Correio

Transagdes Chamadas telefénicas de longa Pedagio em estradas
ndo distancia Telef
° o . elefone pago
continuas '_ / Passe para uma série de espetéculos Cinema
Passe de transito Transporte publico
Restaurante

Figura 5: Exemplos de tipos de relacionamentos com os clientes
Fonte: Adaptada de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)

Uma das referéncias da Administracao de Marketing, Michael
Porter (2004), sustenta que héa trés estratégias competitivas para
atrair os clientes do mercado: lideranca em custos, diferenciacao e
focalizacao.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) detalham cada uma delas.
Uma estratégia de lideranca global em custos requer instalagoes
com eficiéncia de escala, rigido controle sobre custos e despesas
gerais e, frequentemente, tecnologia inovadora. Possuir uma posicao
de baixo custo proporciona uma defesa contra a concorréncia, pois
competidores menos eficientes sofrerdao primeiro com as pressoes
competitivas.

A esséncia da estratégia de diferenciacao reside na criagcao
de um servico que é percebido como sendo tUnico. Ela pode ser
percebida de vérias formas: imagem da marca, tecnologia, servigo
ao cliente, redes de distribuicao e outras dimensoes. Essa estratégia
nao ignora custos, mas sua caracteristica principal consiste em criar
a lealdade do cliente. O custo é aquele que o cliente esta disposto a

pagar.
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E, na estratégia de focalizacao, ela é construida a partir
da ideia de satisfazer um mercado-alvo particular tao bem quanto
as necessidades especificas daqueles clientes. Como resultado, a
empresa se diferencia em mercados menos abrangentes por conhecer
melhor as necessidades dos clientes e/ou pelos menores custos.
Assim, essa estratégia é a aplicacao da lideranca global em custos e/
ou a diferenciacao de um segmento de mercado em particular.

Em Gianesi e Corréa (2008), ha a classificacao de Bensaou
(1999) que estabelece quatro grupos para os relacionamentos entre
clientes e fornecedores: mercado, comprador cativo, fornecedor cativo
e parceria estratégica. Cada um dos grupos tem um contexto no qual
sao aplicados, como os das caracteristicas dos produtos/servicos, o
das caracteristicas do mercado e o das caracteristicas do fornecedor;
além do perfil de modelo de gerenciamento — mecanismos de troca de
informacao, caracteristica do comprador e caracteristica do processo
e “clima” do relacionamento. Vejamos a seguir em que consiste esta
classificacao.

Comprador Cativo

O comprador cativo é um produto-servico tecnicamente
complexo, baseado em tecnologia madura e poucas inovacbes e
melhorias no produto em si. Apresenta um mercado com demanda
estavel e limitado crescimento, num mercado concentrado e com
atores estabelecidos. Os compradores mantém a competéncia interna,
ou seja, é estimulado que a equipe que detém o conhecimento
permanega na empresa. Nessa forma de relacionamento observamos
a presenca de grandes fornecedores, os quais sao os detentores da
tecnologia. Motivo que, muitas vezes, leva as empresas a ficarem
dependentes do fornecedor pelo seu grande poder de barganha.

A troca de informagdes ocorre com alta frequéncia, por meio
de telefone ou internet, de forma muito detalhada, e com visitas
miutuas frequentes. Nesse modelo de gestdo, o comprador gasta
muito tempo com os fornecedores, ou seja, ha grande esforco de
cooperacgao entre eles.
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Fornecedor Cativo

No caso do fornecedor cativo, o servico é tecnicamente
complexo, portanto baseado em tecnologia nova, do tipo inovadora,
0 que requer alto investimento em capital e expertise (experiéncia).
Caracteristicas que fazem dele proprietario da tecnologia, tornando-o
forte e capaz tecnicamente.

O mercado para o fornecedor cativo caracteriza-se como um
segmento de alto crescimento, instdvel, com concorréncia acirrada
e existéncia de poucos fornecedores qualificados. Dessa forma é
dificil barganhar com o fornecedor qualificado, mesmo que ele seja
dependente do cliente. Isso faz com que os compradores busquem
fornecedores alternativos, que acabam nao conseguindo negociagoes
de precos e que nao mantém padrbes de servico.

Quase nao existe a troca de informacbes e as visitas do
fornecedor ao comprador sao raras. Por isso, a tarefa do comprador
é complexa, principalmente da coordenacao das negociacoes. Além
disso, o tempo alocado pelo comprador ao fornecedor é limitado.
O clima do relacionamento comprador-fornecedor tem os seguintes
aspectos: alta confianga mutua, limitada agéo conjunta e cooperacao.

Mercado

O perfil de relacionamento denominado “mercado” é
percebido através de servicos padronizados, tecnologia madura,
poucas inovagdes e melhoria no produto, servigos tecnicamente
simples, pouca customizacdo e pouco investimento em capital. A
demanda geralmente é estavel ou declinante, o mercado altamente
competitivo, com muitos fornecedores capazes e também estaveis.
Em virtude desse modelo ser simples, notamos que o fornecedor
estd presente em pequenas lojas de servicos, nao é proprietario da
tecnologia, os custos para as trocas sao baixos, assim como héa pouco
poder de barganha devido a estabilidade.

Para a troca de informacoes, a faixa é estreita, ou seja, é
limitada, ocorrendo somente nas cotacbes de compra, com as
rotinas estruturadas e monitoradas. Os investimentos para esse
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tais questdes é necessario
estudar estratégia
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no livro de Mintzberg et al.
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relacionamento sdo baixos, a tarefa do comprador segue também um
raciocinio rotinizado e estruturado para compras com o fornecedor,
o tempo de duracdo da relacao entre comprador e fornecedor
¢é limitado e ha pouca interdependéncia com o staff (pessoa ou
equipe responsavel pela tarefa) do fornecedor. O clima social se
apresenta como positivo, sem agao conjunta e agao sistematica, sem
envolvimento no estagio de projeto do servigco, o fornecedor tem
bom histérico de desempenho e é tratado de forma justa.

Parceria Estratégica

Neste ultimo grupo de relacionamento, o produto-servigo
requer alto grau de customizacao, é tecnicamente complexo, necessita
de ajustes mutuos, que devem ser feitos de fino modo. Como é
baseado em tecnologia nova, as mudancas de projeto sao frequentes
e necessitam de alto capital para investimento. O mercado tem um
perfil crescente, forte e competitivo, com alternéncia de concorrentes
e com comprador experiente. Ha grandes fornecedores, os quais sao
ativos em pesquisa e desenvolvimento e que possuem habilidades de
inovagao reconhecidas.

Nesse modelo, muitas vezes o mais desejado para produtos e
servicos novos no mercado, as trocas de informacoes sao frequentes,
detalhadas e importantes. Isso porque nele percebemos que ha a
parceria, baseada no mecanismo do ganha-ganha. E marcado pela
ocorréncia de visitas mutuas frequentes para acompanhamento
e também para as ja referidas trocas de informacoes. A tarefa do
comprador nao estd bem definida e estruturada, visto que surgem
eventos inesperados e se gasta muito tempo com o fornecedor e
a coordenacao das negociacOes. Para esse modelo, é fundamental
um clima de confianca mutua e comprometimento, baseado em
acbes conjuntas constantes, pautadas no sentimento de comprador
“justo” por parte do fornecedor e também na excelente reputacao e
envolvimento do fornecedor.

E, focando especificamente nos tipos de relacionamento entre
compradores e fornecedores surgem questdes do tipo: como esses
relacionamentos ocorrem e qual o mais desejavel em cada situacdo?
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Como definir e desenvolver certos tipos de relacionamento ganha-
ganha?

Conhecendo as abordagens estratégicas de relacionamentos,
é possivel avaliar qual delas é a ideal em determinada situacdo ou
entao, analisar as opcoes antes de escolher qual adotar.

Dependendo do ambiente de negociacdo e de suas
necessidades, os clientes selecionam fornecedores usando os mais
variados critérios. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) apresentam
uma lista com alguns critérios usados na selecao. Os autores nao tém
a pretensao de limitar os critérios a esta lista, mas a consideram como
uma boa referéncia.

» Disponibilidade: o servico é acessivel? O uso de niimeros
0800 (discagem gratuita) por muitas empresas de servigos
facilita o acesso apés o horéario normal de atendimento.

» Conveniéncia: alocalizaciao do servico define a conveniéncia
para os clientes que precisam se deslocar até ele.

P> Confiabilidade: o servico é confiavel? Por exemplo,
uma vez que o dedetizador acabou o trabalho, em quanto
tempo os insetos retornarao?

P Personalizacao: vocé estd sendo tratado como
um individuo? Os hotéis, por exemplo, descobriram
que seus clientes respondem satisfatoriamente ao
serem cumprimentados pelos seus nomes. O grau de
personalizacdo permitido na prestacdo de servico,
por menor que seja, pode ser percebido como mais
personalizado.

» Preco: competir em preco ndo é tao eficaz em servico
quanto em produtos, pela dificuldade de comparar os
custos dos servicos de forma objetiva. Pode ser facil de
comparar custos de emissao de certiddo de nascimento no
cartério, mas, em servicos profissionais, a competicdo em
preco pode ser considerada contraproducente™ porque,

muitas vezes, é vista como uma substituta da qualidade.

» Qualidade: a qualidade dos servicos é uma funcao da
relacdo entre as expectativas prévias dos clientes e suas
percepcdes durante e apds a prestacao do servico.
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» Reputacao: a incerteza na escolha de um prestador
de servicos é muitas vezes resolvida em conversas com
outras pessoas a respeito de suas experiéncias sobre o
servico que se deseja contratar. Aqui basta lembrarmos
da propaganda boca-a-boca positiva como uma forma de
publicidade eficaz.

» Seguranca: bem-estar e seguranca sdo consideracdes
importantes, pois em muitos servicos, dentre eles numa
viagem aérea ou na medicina, os clientes colocam suas
vidas nas maos do prestador de servicos.

» Rapidez: quanto tempo devo esperar pelo servico? Para
servicos de emergéncia, tais como combate a incéndios
e protecao policial, o tempo de resposta é o principal
critério de desempenho. Em outros servicos a espera
pode ser compensada pela prestacdo de servicos mais

personalizados, bem como por taxas reduzidas.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), conhecer os
seus clientes é uma significativa vantagem competitiva para uma
organizagao de servigos. Ter um banco de dados com os nomes e
enderecos dos clientes e com as suas preferéncias pessoais de servicos
permite um atendimento individualizado e um marketing direcionado.
Os clientes lucram devido a conveniéncia de pagamentos, pelo
tratamento customizado e por saberem que estao sendo valorizados.
E entdo, agora ficou mais claro como se da o relacionamento com
clientes e fornecedores?

- Complementando...

Para saber mais sobre sistemas e suas relagoes, recomendamos a seguinte

leitura:

Y Teoria Geral de Sistemas — de Ludwig von Bertalanfy. Nesta obra vocé
poderé entender detalhadamente o conceito de sistema e suas relagoes
com as partes, assim como os subsistemas que o compdem. Vocé
percebera também que ha os sistemas abertos e fechados.
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Resumindo/

Nesta Unidade vocé conheceu conceitos-chave de servi-
¢cos e as areas da Administracdo Publica. E ainda, como era a

visdo tradicional dos servicos e sua evolucao.

Vocé teve a possibilidade de visualizar como esta situado
o setor de servicos na economia, sua evolugdo, numero de
empregos que gera, sua relacdo com o PIB, dentre outras anali-
ses. Vocé pbde perceber a importancia dos servicos e produtos
se complementarem, na forma de pacote de valor. Mais do que
entender em qual setor da economia os servigos estdo inse-
ridos e sua definicao, é fundamental entender as suas carac-
teristicas — os servicos ndo podem ser estocados; o consumo
e a producdo ocorrem simultaneamente; ha alto contato com
o cliente o qual participa do processo; os servicos sdo pereci-
veis; ha mao de obra intensiva; o fator tempo é significativo; os
tempos sdo curtos; as saidas sdo varidveis e ndo padronizadas;
0s servigcos sao intangiveis e a qualidade e produtividade sdo

dificeis de serem mensuradas.

Diante das trés premissas — servigos sdo intangiveis;
precisam da presenca do cliente para ocorrerem; e sdo produ-
zidos e consumidos ao mesmo tempo. Vocé pode também
visualizar os servicos como processos e sua classificacdo
conforme o nimero de pessoas que atende, ou seja, quando os
servigcos sdo em massa e quando sdo customizados. Aprendeu
sobre as dimensdes da qualidade em servicos. E, finalizando,
na secao sobre Relacionamento com Clientes e Fornecedores,

vocé conheceu sobre as parcerias que podem ser feitas com os
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fornecedores, além de critérios para ganhar clientes. Também
visualizou as trés estratégias de servicos — lideranca global em

custos, diferenciacdo e focalizagdo.
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Atividades de aprendizagem

Vamos conferir se vocé teve um bom entendimento do que
abordamos nesta Unidade? Para saber, realize a atividade
proposta. Caso tenha alguma duvida, faga uma leitura cuidadosa
dos conceitos ainda ndo entendidos ou, se achar necessario,
entre em contato com seu tutor.

1. Leia o texto a seguir e faca uma reflexdo. Em seguida, descreva a
sua percepgao sobre as tendéncias e as barreiras em operagdes de
servicos na Administracdo Publica. Apresente seu ponto de vista no

Foérum da disciplina.

Um call center em cada casa

Haé quase trés décadas na drea de tele-comunicacdes, o
paulistano William Balboni, ex-gerente lider de relacionamento
com clientes da operadora Vivo, estava decidido a dar um
novo passo na vida profissional. Sua intenc¢do era partir para
um negécio préprio, mas Balboni sabia que, para empreender
no mercado brasileiro de telecomunicacées, demandava
um investimento de félego, além de uma ideia inovadora. A
ideia apareceu quando Balboni lia O Mundo E Plano, livro
do jornalista americano Thomas Friedman. Em um trecho do
livro, o autor descreve as inovacées implantadas pela empresa
americana de aviacao JetBlue, entre elas um call center em que
os operadores trabalham de casa. “Pensei na hora em fazer isso
no Brasil, ja que o custo de infraestrutura com a tecnologia VoIP
(voz sobre IP) é baixo”, diz Balboni.
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O primeiro passo foi a busca de uma ferramenta tecnolégica
que viabilizasse o negécio. Balboni procurou, entdo, a Avaya,
empresa especializada em sistemas de comunicagdo. Queria
saber se existia uma tecnologia que suportasse um call center
virtual, em que a base fosse a casa dos atendentes. Apos conhecer
o conceito de softphone, software que simula um telefone na
tela do computador cuja chamada chega pela internet, Balboni
explicou ao presidente da Avaya, Cleber Morais, que néo tinha
capital suficiente para bancar todos os equipamentos necessdarios
para fazer o negdcio decolar. Disposto a colocar a ideia em
prdtica, pediu que Morais cedesse o software gratuitamente por
um tempo. Foi atendido.

Aos 49 anos e, portanto, distante do jovem mundinho da
internet e das promessas nascidas em garagens, Balboni criou
uma empresa brasileira que gerou uma ruptura. Batizada de
Virtual Call, a empresa, ainda pequena, sustenta-se gracas as
muitas e impensdveis possibilidades criadas pela internet em
banda larga. E faz algo inédito no Brasil: atendimento telefénico
a clientes a partir da casa do operador. Assim, para efetuar ou
receber as chamadas, o funciondrio da Virtual Call precisa
apenas ter um computador e acesso a banda larga. Ele usa um
software que simula um telefone e se conecta a um sistema
especifico, permitindo-lhe efetuar as operacées necessdrias em
um ambiente seguro.

Rdpido Crescimento

A Virtual Call foi fundada em abril de 2007 e demandou
um investimento inicial de R$ 250 mil, gastos com selecdo,
treinamento e despesas administrativas. Um més apés a criacao,
Balboni fechou um contrato com a Telemig Celular, seu primeiro
cliente. Hoje figuram na lista de empresas atendidas pela Virtual
Call a operadora Claro, a NET e a Casa da Crianca Paralitica de
Campinas. Por més, sao realizadas por volta de 6 mil ligacées,
entre ativas e receptivas, feitas por 100 operadores, que moram
em sete municipios brasileiros. Em dezembro de 2007, com oito
meses de operacdo, a empresa faturou R$ 600 mil. Em 2008,
alcancou a casa de R$ 1,5 milhao.
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Para este ano, a meta de Balboni é alcancar R$ 2,5 milhées
de faturamento e chegar a 500 atendentes até dezembro. A
instalacdo de uma nova posicao de atendimento custa a Virtual
Call aproximadamente US$ 4 mil (receptiva) e US$ 9 mil
(ativa), valor dispendido com as licencas do softphone e dos
aplicativos, além do contrato de banda larga e da estacdo de
trabalho do atendente. “A vantagem é que podemos crescer no
mercado de contact center sem investir em infraestrutura ou
espaco fisico”, afirma Balboni. O custo de uma posicao em call
center tradicional em Sado Paulo gira em torno de R$ 35 mil,
calcula Balboni.

Atrair mao-de-obra para a funcdo de atendimento remoto ndo
¢é dificil. Quando abriu as primeiras 20 vagas na empresa, um
simples boca-a-boca atraiu mais de 400 candidatos. Foi nessa
hora que a esposa de Balboni, Sonia Pettinelli, psic6loga com
experiéncia em contratacées e testes psicoldgicos, entrou para
o negécio. E dela a implantacdo das diretrizes de Recursos
Humanos da empresa. A favor da Virtual Call estd um interesse
crescente das pessoas em trabalhar de casa.

Balboni tem arquivados cerca de mil curriculos de profissionais
que se candidataram ao cargo de agentes. Todos possuem
computador e banda larga, o que gera flexibilidade para a
empresa ampliar seu quadro rapidamente. Entre os interessados
surgiram pessoas com problemas de deslocamento, além de
idosos, maes com filhos pequenos e deficientes fisicos. O sistema
permite contratar candidatos de todo o pais.

“Esse ¢ o emprego do futuro. As pessoas ndo precisardo
mais sair de casa”, afirma Balboni. Todos os funciondrios da
Virtual Call sdo registrados e recebem treinamento. Agora,
um novo projeto estd sendo desenhado com uma operadora
de telecomunicacées para levar toda a estrutura para a casa
do portador de necessidades especiais, como problemas de
locomocgao.

Formado em ciéncias e tecnologia pela Unisantos, com MBA
em gestdo de telecomunicacées pela FAAP de Sdo Paulo,
Balboni tem no curriculo longas passagens pelas duas maiores
operadoras do pais. Mas teve de enfrentar um desafio: o custo
de ser precursor no modelo de home base no Brasil. Embora a
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tecnologia permita, como ja foi provado, nem todos os clientes
compreendem o conceito de um call center funcionando a partir
da casa do atendente, embora o local de onde fala o operador
ndo seja visivel para as empresas que contratam o servico nem
para os consumidores que buscam o atendimento.

Mas pelo inusitado do modelo, os clientes exigem contratos
minuciosos de niveis de servico, os chamados SLAs (service
level agreement). A Virtual Call agora precisa opor-se a imagem
de um call center tradicional, composto por centenas de
atendentes trabalhando lado a lado, como se fizessem parte de
uma linha de producao.

Custo Menor

As vantagens da Virtual Call em relacdo as empresas tradicionais,
segundo Balboni, estdo ligadas ao bem-estar dos atendentes.
“O funciondrio nao tem o desgaste do dia-a-dia no trénsito e a
seguranca € maior para o cliente”, diz. Todo o gerenciamento
do negdcio é feito com a ajuda da tecnologia. Um aplicativo
permite, por exemplo, que o gerente de atendimento monitore
as ligacées a partir do momento em que o operador se conecta
ao sistema, utilizando recursos de biometria, que ajudam
a garantir a identidade do operador e, assim, evitar fraudes.
Com a tecnologia, a Virtual Call também consegue priorizar
o encaminhamento de chamadas aos agentes com maior
dominio da informagdo. Outra vantagem do call virtual pode
ser o custo. Segundo afirma Balboni, o servico de sua empresa
custa aproximadamente 30% menos do que o de uma empresa
convencional de call center.

Mas ha quem veja com ressalvas os servicos de um call center
virtual. O consultor Petronio Nogueira, lider da drea de midia
e telecomunicacées da consultoria Accenture, diz que um call
center desse tipo tem recursos limitados, o que o impede de
ofertar uma gama de servicos, como sequenciamento de filas e
reconhecimento de voz, entre outros recursos.

“Acho dificil hoje uma empresa virtual prestar atendimento
massivo, de grandes volumes. O negécio tende a se focar
no atendimento dedicado a determinadas necessidades dos

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 1 — Introdu¢do as Operagdes e Servigos

clientes. E um modelo que vem complementar e ndo substituir
o existente”, afirma Nogueira.

Barreira Cultural

Os especialistas acreditam que para ter sucesso no futuro a Virtual
Call deverd se posicionar como uma empresa de nicho e nao
concorrer diretamente com as grandes e tradicionais gigantes
do mercado de contact center. “Com esse modelo de negdcios,
e pelo porte e estrutura do servico, ndo vejo uma empresa
desse tipo gerar nenhuma ameaca as tradicionais companhias
de call center”, afirma Julio Puschel, analista sénior do Yankee
Group, instituto especializado em andlises do mercado de
telecomunicacées. “Sei que para crescer ainda preciso vencer
uma série de barreiras culturais”, afirma Balboni. “Mas com o
tempo elas serdo transpostas.”

Fonte: Terzian (2009).

Médulo 6 55








