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GESTAO DE OPERACOES LOGISTICAS

Caro estudante,

Agora que vocé ja viu os conceitos introdutdrios de servigos e
também entendeu sobre ambiente de trabalho, nesta Unidade
4 vocé ja estd pronto para aprender a gerenciar as filas. Saiba
gue essa € uma estratégia importante para atrair clientes,
pois ninguém quer perder tempo esperando. Mas para
que tudo corra bem, ainda é necessario ter um histérico de
atendimentos, registros e controles para propor as melhorias
e se planejar! Vamos 13, porque esta Unidade traz elementos
importantes para vocé finalizar o estudo da logistica em
servicos!

Bons estudos!

PLANEJAMENTO E GESTAO DA REDE DE
OPERAGOES DE SERVICO

Uma rede pode ser entendida como um encontro, ou seja, a
interacao entre os interesses do cliente, a organizagao dos servigos
e do pessoal da linha de frente (aqueles que estdo diretamente
envolvidos no atendimento do cidadao).

Organizacoes de servicos sem fins lucrativos, mesmo
trabalhando com orgamentos limitados, vao procurar focar suas
atividades na eficacia. Para controlar a prestacdo do servico, os
gerentes tendem a impor regras e procedimentos ao pessoal da linha
de frente, limitando assim sua autonomia e seu arbitrio ao servir o
cidadao. Estas mesmas regras e procedimentos devem limitar tanto
a extensao de servico prestado ao cliente quanto a resultante falta
de personalizacao desse servico, que pode ocasionar num cliente
insatisfeito. A interacdo entre o pessoal da linha de frente e o cliente
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conta com o elemento de controle percebido por ambas as partes.
O pessoal da linha de frente deseja controlar o comportamento do
cliente para tornar seu préprio trabalho mais gerenciavel e menos
estressante; ao mesmo tempo, o cliente tenta controlar o encontro
do servigo para obter maior beneficio dele. Idealmente, as trés partes
ganham muito ao trabalharem juntas para criar um encontro de
servicos benéfico (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Aqui uma das questbes mais importantes a decidir é: terceirizar
0s servicos e focar somente nas operacées ou manter a gestdo

em toda a rede?

Diante de um conjunto de atividades existentes para entregar o
pacote de valor ao cliente, a empresa precisa decidir estrategicamente
quais as que valem a pena fazer dentro da sua éarea e o que delegar

a terceiros. E, numa visdo mais realista, o supply chain management,
*Cadeia de Suprimentos i 5 ) . B .
traduzida por gestdo da cadeia de suprimentos®, é um conceito

que evoluiu a partir da logistica.

—é uma rede de empresas
privadas ou publicas, que

sdo efetivamente respon- Porém, dentro de uma visao sistémica, todos os membros dessa

saveis pela obtencdo, . - . P

cadeia sao parceiros, desde o fornecedor até a empresa que entrega
produgdo e liberagdo de I final . .
um determinado produto o produto ao cliente final e presta os servicos de pés-venda, por

ou servigo ao cliente final. exemplo. Costuma-se chamar de terceirizacao de servicos quando as

Fonte: Elaborado pela atividades que nao tém semelhanca com a atividade fim da empresa,

autora deste fivro. como exames admissionais, servicos de limpeza e vigilancia, sao

desempenhadas por empresas ou profissionais externos. Assim,
as decisoes de comprar ou fazer (make ou buy decisions) levam a
uma maior ou menor integracao vertical, dependendo do nivel de
envolvimento e da abrangéncia da sua cadeia (fornecedores de
primeiro nivel, fornecedores de segundo nivel).

Dentro da abordagem enxuta, os cargos estao sendo definidos
de forma cada vez mais horizontal, um exemplo disso é a figura dos
gerentes do fluxo de valor. Nessa metodologia, cada um é responséavel
por cuidar de uma determinada familia de produtos, desde a producao
da matéria-prima até o varejo e retirada do produto do mercado.
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Adaptando para o setor de servigos, podemos entender como um
fluxo de valor determinadas atividades padrdes, por exemplo, um
cozinheiro ser o responséavel por pratos com peixes (desde a compra
dos ingredientes até servir o cliente na mesa), outro pelas refeigoes
com carne e assim por diante. Num laboratério de andlises clinicas,
uma pessoa é a gerente do fluxo de exames de sangue, a outra dos
exames de ultrassom, cabendo a cada uma administrar desde o
agendamento até a entrega dos exames.

Servigos de Valor Agregado

A nocao de servico de valor agregado é bem diferente dos
conceitos de servico béasico ao cliente e de atendimento de pedido
perfeito. Os servicos de valor agregado resultam de atividades
exclusivas ou especificas que as empresas podem realizar em conjunto
para aumentar sua eficacia e sua eficiéncia. Os servicos com valor
agregado fortalecem acordos entre empresas. Exemplificar servicos
de valor agregado é tarefa facil, porém, nao se deve generaliza-los,
pois séao especificos para cada cliente.

Existe uma nitida distincdo entre servico bdsico, servico com
zero defeito e servicos de valor agregado. Vamos conhecer suas

distincoes?

Servico basico ¢ o programa de servico ao cliente no qual
uma empresa baseia suas relacbes comerciais basicas. Todos os
clientes sao tratados da mesma forma, num nivel definido para criar
e manter a lealdade do cliente.

Ja o servico com zero defeito resulta da execucao perfeita
de um pedido, pois exige o nivel maximo de disponibilidade logistica,
de desempenho operacional e de confiabilidade. O comprometimento
de atendimento do pedido perfeito pode ser oferecido a clientes
selecionados, como maneira de conquistar e manter o status de
fornecedor preferencial.
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Os servicos de valor agregado, por sua vez, representam
uma alternativa ao comprometimento de zero defeito, a fim de
alcancar a lealdade do cliente.

A seguir, o Quadro 11 apresenta uma lista de servigos de
valor agregado que podem ser observados nas relagbes entre
fabricantes de produtos de consumo e varejistas ou atacadistas. Uma
caracteristica comum entre empresas que exploram servicos de valor
agregado é a sua flexibilidade na execucao do servico basico. Quando
uma empresa estd preocupada em encontrar solugdes especiais
para agregacgao de valor para clientes importantes, ela se envolve
rapidamente na customizacdo da logistica. Na verdade, ela esta
atuando exclusivamente para atender clientes especificos. Com o valor
agregado, as empresas podem oferecer embalagens diferenciadas
de produtos, criar rétulos personalizados, criar embalagens a granel
especiais, oferecer servicos de informacao para viabilizar as compras,
colocar precos nos produtos, montar mostruarios nos pontos de
venda, etc., para estimular suas préprias vendas. Do ponto de vista
puramente logistico, os servicos de agregacao de valor podem exigir
entrega direta na loja ou podem ser prestados por meio de acordos
de baldeacao ou ainda incluir qualquer outro servigo que crie valor
continuo para clientes preferenciais. Os servicos de valor agregado
tendem a ocorrer com frequéncia em relagbes bem estabelecidas
entre membros de um canal de distribuigao.

Em logistica, grande nimero de opcdes de servico com
agregacao de valor é executado por especialistas em servicos, como
transportadoras, empresas de armazenagem e outras empresas
especializadas em tais operacoes. No caso de uma empresa de
transporte de carga rodoviéaria, por exemplo, o servico vai além do
fornecimento do transporte béasico e pode incluir servicos adicionais,
como a separacao e o sequenciamento, para atender as necessidades
especificas de embarcadores especiais.
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Marcagao
Embalagem

e Embalagens especiais

e Embalagens unitdrias

e Marcagdes especiais

e Apresentagdes em ponto de venda
Estoque gerenciado pelo fornecedor
Facilidade de operagao cross-dock

e Notificagdo antecipada de remessa

e Paletes combinados para lojas

* Prazos de entrega precisos
Remessa especial

e Entrega compartilhada (varios locais)

e Entrega direta na loja

e Reabastecimento continuo e rapido

Quadro 11: Servigos de valor agregado tipicos prestados por fabricantes de
produtos de consumo
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

O espectro de servicos de agregacao de valor inclui uma
grande variedade de atividades que estimulam as transagoes.
Pesquisa feita em empresas especializadas em servicos de agregacao
de valor identificou cinco éareas de atuagao principais: servicos
focados no cliente, servicos focados na promocao, servicos focados
na manufatura, servigos focados no tempo e servigos basicos.

Servicos Focados no Cliente

Servigos de valor agregado focados no cliente proporcionam
aos compradores e vendedores maneiras alternativas de distribuir
produtos por meio de especialistas. H4 empresas norte-americanas
de transporte expresso, como a UPS, as quais tém como clientes
lojas de conveniéncia que comercializam produtos de marcas como
Elma Chips (salgadinhos), Pepsi (bebidas) e Souza Cruz (cigarros).
A UPS, por exemplo, projetou um sistema exclusivo de entrega
de salgadinhos da marca Elma Chips até para lojas que ndo eram
atendidas por distribuidores de cigarros e bebidas. Uma divisao da
Exel Distribution criou um servico inédito de coleta de pedidos e
organizou a entrega em domicilio de fraldas descartaveis da Procter
& Gamble para bebés prematuros. Também é comum as empresas
de servicos de armazenagem fornecerem servigos de coleta, fixacao
de preco e embalagem, para viabilizar a distribuicao de produtos-
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padrao dos fabricantes, em configuragoes singulares de acordo
com as exigéncias de depdsitos, clubes e lojas de conveniéncia. Um
tltimo exemplo de servico de valor agregado focado no cliente é
o atendimento de pedidos. Esse atendimento consiste em processar
pedidos de clientes para fabricantes, entregar diretamente nas lojas
ou em domicilios e fornecer acompanhamento com o detalhamento
necessario para manter estoques nas gondolas das lojas de varejo.
Esse servico de valor agregado especializado pode ser utilizado de
maneira efetiva para dar apoio durante a introducao de um novo
produto, bem como para distribuigoes sazonais em mercados locais.

Servigos Focados na Promogao

Servicos com valor agregado focados na promocao incluem
a montagem de médulos de exposicao exclusivos nos pontos de
venda, em conjunto com ampla variedade de outros servigos, com o
objetivo de estimular as vendas. As exposi¢oes nos pontos de venda
podem conter varios produtos de fornecedores diferentes combinados
com uma unidade de exposicao projetada para uma loja de varejo
especial. Em certos casos, os servicos orientados para a promocao
podem incluir apresentacoes especiais para demonstragoes de
produtos no interior das lojas e a promocao por mala direta. Diversos
servigos orientados para a promogao incluem apoio logistico para
propaganda no ponto de venda e materiais de promocao. Em muitos
casos, amostras gratis e brindes incluidos em um esfor¢o promocional
sao manejados e expedidos por especialistas.

Servigos Focados na Manufatura

Como o nome diz, servicos de valor agregado focados na
manufatura incluem separagao e entrega de produtos para dar apoio a
producao. Como as instalacodes fisicas e a operacao de montagem sao
especificas para cada cliente, a entrega e a apresentagao de materiais
e componentes recebidos devem, idealmente, ser customizadas.
Uma empresa de armazenagem reembala um detergente popular de
consumo em até seis tipos de embalagens diferentes para atender as
exigéncias comerciais e promocionais alternativas.
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Em outro caso, estojos cirtrgicos sao montados para satisfazer
as necessidades especificas de médicos. Nesses exemplos, eles
conseguem reduzir o risco, adiantando a finalizagdo do produto
até que sejam recebidos pedidos. O exemplo de sequenciamento, a
seguir, mostra a prestagao de servigos de valor agregado no ambiente
de producao. Embora a contratacao de especialistas para a execucao
desses servicos possa implicar custo unitario mais alto do que se a
atividade fosse incorporada como parte de uma producéao de alto
rendimento, a reducao de risco por meio de postergacao, evitando
a fabricacao de produtos supérfluos é uma vantagem importante.
Em vez da fabricacéo de produtos acabados com base em projecoes
de necessidades, produtos basicos podem ser modificados de
conformidade com as necessidades especificas dos clientes. O
resultado € um servico aprimorado ao cliente.

Servigos Focados no Tempo

Servicos de valor agregado focados no tempo incluem a
utilizacdo de especialistas para separar, combinar e sequenciar as
mercadorias antes da entrega. Uma forma popular de servico de
valor agregado, focado no tempo, é o método Just in Time (JIT). Por
esse método, os fornecedores fazem entregas didrias num depésito
localizado nas adjacéncias de uma montadora. O depdsito separa
vérios componentes dos fornecedores em quantidades exatas que
sdo sequenciadas para a entrega na linha de montagem quando e
onde necesséario. O objetivo é reduzir o manuseio e a inspecao. A
caracteristica basica de servicos focados no tempo é que eles eliminam
trabalho desnecessario e viabilizam méxima rapidez do servico.

Servico Basico

Além das formas exclusivas ou customizadas de servigos
de valor agregado, podem ser utilizados especialistas na execucao
rotineira de todo o programa de servigo basico ao cliente da empresa,
ou de parte dele. Esses especialistas oferecem ampla variedade de
servicos para dar suporte a qualquer uma ou a todas as necessidades
logisticas. Embora grande numero de empresas execute servicos
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de transporte e armazenamento, a lista dos servigos exclusivos
adicionais; como gerenciamento de estoque, processamento de
pedidos, faturamento, manuseio de devolucao de mercadoria; cobre
todas as operagOes logisticas possiveis na cadeia de suprimento.
Vérias empresas oferecem pacotes de servicos logisticos abrangentes
que proporcionam aos embarcadores diversas modalidades de
servigcos completo.

Comparando as afirmacdes de profissionais de servicos com
as teorias académicas, os autores Bowersox e Closs (2001) chegam
a uma concluséo: os servicos de valor agregado sao faceis de expor
e dificeis de generalizar. Sao normalmente projetados para satisfazer
as necessidades de clientes especificos e podem ser executados pela
prépria empresa ou terceirizados. Entre 1990 e 2000, clientes e
fornecedores recorreram cada vez mais a especialistas devido a sua
flexibilidade e a sua capacitacao parase concentrarem no fornecimento
do servico necesséario. Essa terceirizagdo da responsabilidade na
execucao de servicos de valor agregado, combinada com a tendéncia
de maior oferta desses servicos, foi o principal estimulo para o
crescimento dos servicos logisticos. E, cada vez mais, os servigos de
valor agregado representam um diferencial para o cliente.

A Terceirizagao dos Servicos

Tradicionalmente, as decisbes de comprar ou fazer eram
determinadas principalmente sob a ética de custos, mas, a partir
dos anos de 1990, além dos custos, deveriam ser avaliadas as
competéncias centrais (core competence), ficando a empresa focada
nessa ultima: centrar suas atividades em gerar valor para o cliente,
naquelas que geram a diferenciagdo para a concorréncia, e utilizar
muitas vezes as habilidades que a empresa tem para expandir o
negécio. Um exemplo claro sao os inimeros centros de distribuicao
que tém surgido, empresas que ja nem focam em produzir, mas sim
investem numa forma de entregar cada vez mais rapido e estar em
pontos cada vez mais préximos dos clientes. A Souza Cruz consegue
ser lider de mercado em cigarros porque tem um canal de distribuicao
muito forte, assim como a Ambev tem em bebidas.
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As aliancas colaborativas, como nos exemplos apresentados,
geram a vantagem colaborativa, trazendo beneficios para todos os
parceiros e valorizando as habilidades que cada uma das empresas
tém e, se o controle precisa ocorrer de forma mais amena, através de
troca de experiéncias e aprendizado. Sdo conhecidos os termos para
essa area como joint ventures e consoércios modulares.

Os fatores necesséarios nesse tipo de alianca colaborativa sao
de acordo com Corréa e Caon (2008, p. 36):

* Importancia — a relacdo faz parte dos objetivos
estratégicos das organizacoes envolvidas;

* Interdependéncia — parceiros precisam um do outro;

* Investimento — cada parceiro investe um no outro e no
préprio negdcio;

* Informagao — comunicagao razoavelmente aberta;

* Integracdo - para garantir funcionamento suave,
conexoes de faixa larga entre muitas pessoas das duas
organizagoes;

* Institucionalizaggo — a alianga tem contornos de
formalismo, com responsabilidades claras e processos
de decisédo bem definidos; e

* Integridade - parceiros comportam-se de forma
honoravel entre si, para permitir niveis adequados de

confianca.

A terceirizacao surgiu da expressao downsizing, para
racionalizar burocracias e tornar a empresa mais enxuta, achatando
a estrutura hierarquica e, principalmente redefinir a misséao, focando
nas atividades primérias. No Brasil, a terceirizacao teve seu auge
na crise dos anos de 1980, quando a populacdo mundial cresceu
exponencialmente e muitos individuos tornaram-se economicamente
ativos. Porém, na década de 1990, a terceirizacao teve a rejeicao dos
sindicatos e teve também que se adaptar aos processos de gestao.
Os primeiros setores a serem terceirizados foram a administracao
de méao de obra, a administracao de restaurantes, do asseio e da
conservacao, da manutencao predial e dos servicos de seguranca e
vigilancia.
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As vantagens da terceirizagdo sao evidentes por forcar a
empresa a mudar sua estrutura, cultura e sistema, motivando o corpo
funcional a focar em resultados. Outros beneficios incluem a empresa
voltar-se totalmente para a sua atividade principal, otimizando os
recursos, desenvolvendo préticas precisas para atingir as metas e, com
isso, nao se preocupar com as funcoes ditas secundarias, facilitando a
tomada de decisOes e assim ser mais agil e competitiva no mercado.

E importante informar-se das leis trabalhistas, visto que muitas
vezes, em funcao de reduzir custos, os funcionérios sao convidados
a tornarem-se pessoas juridicas, organizando cada um sua empresa
em termos de impostos e contratos, mas continuam usando a mesma
estrutura fisica da empresa onde trabalhavam. No contrato, precisa
constar uma metodologia de servico, incorporando materiais, mao
de obra, equipamentos e treinamento, caracterizando um carater
de prestacdo de servico terceirizado e descartando a suspeita de
utilizacao somente de mao de obra da empresa, o que é contra a lei.

De acordo com uma pesquisa apresentada pela Cebrasse no
relatério 2007/2008, sobre servicos terceirizados, se as empresas que
ja realizam esse tipo de contrato tivessem que implantar a terceirizagao
em outras atividades, elas seriam em: limpeza e conservacao (35%),
manutencao mecanica e elétrica (34%), manutencao predial (33%),
transporte interno (32%), vigilancia e seguranga (31%) e nos setores
juridico e de auditoria (30%). Nessa sequéncia, incluem-se ainda
controle de estoque, paisagismo, administracao de restaurantes,
expedicdo, recursos humanos e outros mais de uma lista total de
29 atividades. Apés a implantagao da terceirizagao, 34% das 2.850
empresas avaliadas responderam que os custos reduziram em 20%,
assim como 61% das empresas tiveram aumento de qualidade.

GESTAO DE FILAS

Uma fila é uma linha de clientes esperando quando
necessitam de servicos. Contudo, a fila nao necessita ser uma linha
fisica de pessoas na frente de um servidor. Ela pode ser formada por
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estudantes sentados em frente a terminais de computador espalhados
pelo campus ou por pessoas sendo colocadas em “espera” por uma
telefonista. Tipicamente, os servidores sdao considerados como
estacoes individuais pelos quais os clientes recebem o servico. O
estereétipo de fila — pessoas esperando por um servico em uma linha
formal — é visto nos caixas de supermercado e nos caixas de banco,
ainda que os sistemas de fila ocorram nas mais variadas formas.

Em suma, em qualquer sistema de servico, uma fila
se forma quando a demanda excede a capacidade
existente do servidor. Isso ocorre quando os servidores
estdo tdo ocupados que os clientes que chegam nao
podem receber o servigo imediatamente. Tal situacao
pode acontecer em qualquer sistema no qual as
chegadas ocorrem em tempos variados e os tempos
de atendimento também variam (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000).

Em servicos, comumente se utiliza o termo filas para se referir
ao que na manufatura é tratado como estoque. A diferenca é que ao
invés de produtos temos pessoas. E sabemos que ninguém gosta de
enfrentar filas, é um desperdicio de tempo, sindbnimo de esperas e de
administragoes falhas.

Entdo como gerenciar sistemas de filas para evitar esse
desperdicio de tempo? Como reduzir o tempo de espera
em ligacées, em bancos ou em atendimentos em caixas de

supermercado?

Interligando produto e servigos, podemos perceber que um
também dependera de outro. Por exemplo, uma fila de pessoas pode
ser gerada porque faltaram envelopes de depdsitos nos terminais dos
bancos; o transito fica cadtico quando acontece um acidente numa
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via de mao Unica e é necessario aguardar o trabalho da pericia. No
primeiro caso, percebemos que mesmo quando esta sendo prestado
um servico, ha a necessidade de ter no estoque os itens de consumo,
as matérias-primas, os insumos, os suprimentos.

E fungdo dos setores de logistica e de compras equilibrar
a quantidade a ser pedida, para que o custo do estoque nao se
torne oneroso e também para que nao falte. E importante o bom
relacionamento com o fornecedor para manter essas entregas
niveladas em termos de quantidade e tempo. Ha situacoes em que
a empresa mais poderosa dita a quantidade a ser entregue. Por isso
que a negociacao e os contratos de parcerias de longo prazo sao
fundamentais para existir o beneficio de fazer entregas enxutas,
determinando o lote econémico até em conjunto com outras empresas
proximas, através da consolidagéao de cargas.

Para determinar essas quantidades, assim como calcular o lote
econémico e o estoque de seguranca, € importante conhecer o
consumo, ou seja, ter uma previsdo de demanda, um histérico
registrado. Quantos atendimentos foram feitos por dia? Qual
foi o produto mais pedido? Qual o perfil das pessoas que
frequentam o local? Elas se mostraram satisfeitas? Deram

sugestoes? Reclamaram? Houve momentos de filas?

Vocé aprendeu que uma atencao maior precisa ser dada aos
itens de classe A, aqueles que geram um lucro maior para a empresa.
Em servigos podemos preservar o mesmo conceito. J& que o custo
de manter um nivel de exceléncia é inviavel, focamos em manter um
atendimento diferenciado, condi¢cbes de pagamento melhores para
aqueles que trazem maior retorno. As companhias aéreas classificam
os clientes através de cartoes de fidelidade, tendo maiores vantagens
aqueles clientes que gastam mais, que viajam mais. Nos bancos
também ha um setor diferenciado para os acionistas e clientes com
grandes aplicagdes monetarias.
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Uma forma de controlar as filas é através de reservas. E
preciso que o cliente avise com antecedéncia quando utilizard os
servicos para que a empresa prestadora se organize e planeje se tera
disponivel o servico. Nos parques da Disney o cliente muitas vezes
nem sente que fica aguardando uma hora, pois ha atragoes que o
dispersam, deixando-o envolvido. Revistas em consultérios também
sdo comuns. Em certos restaurantes os pedidos podem ser feitos na
proépria fila para agilizar o atendimento. Dentre algumas alternativas
de filas, ha os sistemas de senhas, no qual os clientes que chegam
primeiro sao atendidos primeiro (FIFO - First In, First Out —, ou em
Portugués PEPS - Primeiro que Entra, Primeiro que Sai); h& a opcao
de fila Unica, geralmente com faixas amarelas delimitadas no chao.
Essa segunda opcao esta presente em filas de bancos e aeroportos.
Nesse ultimo local também é comum percebermos delimitacoes por
corddes ou balizas.

E também se pode ter filas miultiplas, como em pedagios.
Muitas vezes uma fila Gnica assusta pela sua extensao. Assim, colocar
mais atendentes e dividir em filas menores diminui a impressao de
espera.

A Figura 13 mostra a configuragéo do sistema de filas. No (A)
esta a organizacao de filas miltiplas, no (B) o sistema de fila tnica, e
a opcao (C) traz o exemplo de filas com senhas numeradas.

Figura 13: Modelos de filas
Fonte: Adaptada de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
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A area do conhecimento chamada de “teoria das filas”, busca
tomar decisdes baseadas em algumas medidas de desempenho:

» o tempo médio que cada cliente fica na fila;
o tamanho médio da fila;

o tempo médio de atendimento;

o tempo de ociosidade do sistema;

a utilizacdo média dos recursos; e

vvVvyvVvyy

o nimero maximo de pessoas na fila (para determinar se
hé espaco fisico disponivel).

Uma alternativa vélida é utilizar softwares de simulacao, dentre
eles ha o Service Model e o Arena. Assim, é possivel planejar os
indicadores apresentados para servidores publicos, estacionamento
de shoppings, shows.

Ha pessoas que identificam filas como um sinal de que o local
é bom, para essas pessoas aquela ideia de que: “brasileiro adora
fila”, pode ser vélida. Outros ja preferem evitar os horéarios de pico
e consequentemente as filas. O importante é achar um equilibrio
entre o servigo ao cliente e a utilizacao de recursos. Devemos sempre
nos posicionar sob o angulo do consumidor, tentar entender suas
expectativas, percepcoes e angustias em relacao a fila. Mas precisamos
lembrar-nos de avaliar nossas limitagoes e capacidades, para nao
prometermos ao cliente algo que nao seja possivel de ser cumprido.
Esses cuidados sao importantes para manter a imagem da empresa
perante o mercado.

A configuragao das filas se refere ao nimero de filas, suas
localizacbes, suas necessidades espaciais e seus efeitos sobre o
comportamento do consumidor. Ainda sobre a Figura 13, para a
alternativa de muiltiplas filas, o cliente que chega deve decidir em
qual fila entrara. A decisdo nao precisa, porém, ser irrevogavel, pois
alguém pode passar para o final da outra fila. Esta atividade de
troca de fila é chamada de “atravessamento’. Em qualquer situacéo,
ver a fila, préxima aquela em que estd, andar com maior rapidez é
uma fonte de irritacdo, mas a configuracao das filas multiplas tem as
seguintes vantagens (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000):
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» O servico prestado pode ser diferenciado: o uso de
caixas expressos em supermercados é um bom exemplo.
Os clientes com pequena quantidade de produtos podem
ser deslocados para esses caixas, que processam mais
rapidamente os servigos de compra e venda, evitando,
dessa forma, longas esperas.

P> A divisao do trabalho é possivel: por exemplo, bancos
com sistemas drive-in designam o caixa mais experiente
para a via comercial.

» O cliente tem a opcao de escolher o servidor de sua
preferéncia.

> E possivel sustar comportamentos de frustracao:
quando os clientes chegam e distinguem uma fila Gnica
enorme em frente ao servico, frequentemente interpretam
o fato como uma evidéncia de que a espera sera longa e
decidem nao se juntar aquela fila.

Para o caso B dos modelos de filas, ilustrado na Figura 13, vista
anteriormente, as vantagens, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000) sao:

P> A garantia de justica a assegurar a regra de que o
primeiro a chegar serd o primeiro a ser atendido (FIFO) e
que a regra se aplicara a todos.

P Ha uma unica fila; dessa forma, nenhuma ansiedade
associada a ter ou nao escolhido a fila mais rapida.

» Com apenas uma entrada no final da fila, o problema de
passar a frente é resolvido e as rentncias tornam-se mais
dificeis.

P A privacidade é aumentada, pois a transacao é conduzida
sem ninguém em pé imediatamente atras da pessoa que
esta sendo atendida.

P Esse sistema é mais eficiente em termos de reduzir o tempo
médio que os clientes gastam esperando na fila.

E, para o caso C, também da Figura 13, temos o sistema de
senhas, que é uma variacao da fila Unica, em que o cliente recém
chegado pega um nimero indicando seu lugar na fila. Assim, ao se
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utilizarem esses nimeros para a indicagao das posi¢oes em uma fila,
desaparece a necessidade de uma fila formal. Os clientes ficam livres
para circular, iniciar uma conversagao, relaxar na cadeira, ou procurar
qualquer outra distragao. Infelizmente, como notado anteriormente,
os clientes devem se manter alerta para ouvir a chamada dos seus
nimeros, sob pena de perder a vez de serem atendidos. Padarias
fazem uso do sistema “pegue um nimero” para aumentar as vendas.
Clientes que tém a oportunidade de circular em meio a tantas massas
tentadoras frequentemente acabam comprando mais do que o pao
fresco (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Finalizando essa secao sobre filas, pense que o comportamento
dos servidores com os usuérios é fundamental para o sucesso da
organizagao. Vimos que a espera tem suas implicacoes econémicas
e que a percepcao referente a demora nas filas varia para cada um.

Leia a afirmacao de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 85):

Sob pressao de longas filas de espera, um servidor pode
aumentar a velocidade de atendimento e gastar menos
tempo com cada cliente; infelizmente, um atendimen-
to que deveria ser tranquilo e cortés tende a ser rude e
impessoal. A pressao sofrida para ser mais rapido podera
aumentar a taxa de processamento de clientes, mas
também sacrificaré a qualidade. Este comportamento por
parte do servidor sob pressao também pode ter um efeito
prejudicial nos outros servidores do sistema. Por exemplo,
uma telefonista que atende o servico de emergéncia e
que esta sob pressao pode despachar um carro patrulha
antes de conseguir identificar o verdadeiro grau de emer-
géncia da chamada; nesta situacao, a telefonista deveria
ter gasto mais tempo do que o usual para garantir que os
recursos escassos dos carros patrulhas estivessem sendo

despachados para os casos mais criticos.
Em suma, em situacoes de servicos de emergéncia, nos quais

hé a questao de salvar vidas, muitas vezes sera preciso “furar a fila”,
ou seja, dependendo do grau de urgéncia da chamada, serd mais
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importante atender a um incéndio do que a um chamado de roubo,
por exemplo.

GESTAO DA CAPACIDADE E DA DEMANDA

Vocé sabe o que é demanda? E capacidade? Para tomar
decisbes bem sucedidas, primeiro é necessdrio entender esses
conceitos para depois definir como gerenciar a demanda e
a capacidade de forma sincronizada. Mas entdo o que seria

demanda? Vamos ao conceito?

A demanda esté relacionada com a procura, a quantidade de
um bem ou servico que os consumidores desejam adquirir por um
preco definido em um mercado durante determinado tempo. Para
um cliente comprar algo, seja um produto ou servico, alguns fatores
irdo influenciar: o atendimento é adequado? O preco esta de acordo
com o que estd sendo oferecido? Estou disposto a pagar por isso?
Tenho condicoes de pagar? Quais sao as outras opcoes (concorrentes,
servicos substitutos). Como a demanda é o desejo ou a necessidade
apoiados pela capacidade e intencao de compra, somente ird ocorrer
se o consumidor tiver condigoes financeiras e o desejo de satisfazer
suas necessidades.

Sabia que a demanda também influencia na oferta?

Basta lembrar-se das promocgbes, quando ha muita oferta e
os clientes nao estao comprando, os produtos ficam “sobrando” nas
lojas. Serd que as promocobes surgem porque as vendas nao estao
atingindo as metas? As vezes também ha muita procura e pouca
oferta (poucas empresas que fazem ou disponibilizam o servico),

P

percebemos esse caso quando é o cliente que “corre” atrds do
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servico. Acontece quando vamos marcar uma consulta com um
médico importante.

Vocé sabe como nivelar a demanda?

Se todos os clientes aparecerem ao mesmo tempo, a
primeira pergunta a se fazer é: “por que isso acontece?” Isso nao
ocorre devido aos desejos dos clientes, mas as praticas operacionais
do provedor do servico (lembre-se que o nosso foco é o servidor
publico). Por exemplo, num grande laboratério de exames de satde,
sao colhidas todas as amostras de sangue as sete da manha, para
serem analisadas em grandes lotes ao final do dia. Isso porque os
lideres acreditavam que com grandes centrifugas, capazes de conter
centenas de amostras de sangue, iriam minimizar o custo por andlise.
Isso significou a construcao de uma enorme sala de espera para conter
um grande nimero de pacientes, formando filas para os exames
matinais. Esta enorme sala permaneceria vazia durante o resto do
dia. Diante do exposto, uma solucao seria os provedores de servicos
médicos programarem checkups rotineiros para ocasides em que
seus centros nao estdo lotados de pacientes com gripe, uma opgao
ainda mais atraente pelo beneficio de manter pacientes saudaveis
longe de centros médicos, quando eles tém maior probabilidade de
serem expostos a doencas contagiosas (WOMACK; JONES, 2006).

Essa parte do nosso estudo esta focada em entender o quanto
o cliente estd pedindo para sabermos se temos como atendé-lo ou
ndo. Quantas refeicoes podemos fazer por dia? E quantas serdo
pedidas? E no setor piblico, quanto tempo leva para atender cada
cliente? H4 um registro de quantas pessoas sao atendidas por més?
E por dia? Ha filas em quais horarios ou em quais dias? Se ha fila
¢é porque a demanda estd maior que a capacidade. Ou entao, se ha
folga é porque estamos ociosos, com capacidade sobrando. Enfim,
mesmo que seja dificil mensurar a capacidade e a demanda em
servicos, precisamos comecar a observar esses fatores e a gerar um
histérico em relagdo aos atendimentos. Uma boa forma é quando
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se utiliza senhas numeradas, pois no final do dia saberemos quantas

pessoas foram atendidas durante o expediente.

Se o gestor percebe que precisa de um funcionério adicional,

leva um tempo, desde perceber essa necessidade até fazer o seu

recrutamento e treinamento. Assim, muitas vezes, até percebermos

que nao estamos tendo capacidade, ha um tempo até que a solugao

seja efetivada. Por isso que é importante conhecermos a demanda,

para planejarmos e nos organizarmos, analisando se vale a pena

z

investirmos em um funcionério, se o atendimento é constante

ao longo de todo o ano ou se hd& momentos de pico. Caso tenha

momentos de pico, o que fazer com o funcionério nos momentos

de “poucos atendimentos”? E preciso que as pessoas sejam cada

vez mais multifuncionais para que se adaptem rapido as mudancas

e também sejam capazes de assumir diversos tipos de tarefas. Para

uma boa gestdo da capacidade e da demanda que é importante

conhecermos o conceito de gargalo™.

Os gargalos sao as atividades mais demoradas, entao sao eles

que limitam a capacidade de um atendimento. Por exemplo, se num

processo de solicitagao de diploma de conclusao de curso, a etapa

mais demorada é a coleta da assinatura do reitor e esta leva 30 dias,

entdo esse ja sera o tempo minimo de espera.

Santos e Varvaskis (2008) destacam que existem muitas

alternativas para alterar a capacidade a curto prazo. Algumas delas

Sao:

» Aumento da produtividade pela analise do
processo: o service blueprint® ou mapa de processo
podem ser utilizados para a identificagdo de gargalos no
processo, com o objetivo de eliminar desperdicio de tempo
e aumentar a eficiéncia em cada atividade do processo.

» Programacao dos turnos de trabalho: essa alternativa
¢é bastante utilizada e pode ser feita com base em horas do
dia ou dias da semana.

P Utilizacao de trabalhadores multifuncionais: ¢
conveniente que os funcionarios sejam polivalentes, ou
seja, treinados e aptos a executar diversos tipos de tarefas.

Médulo 6

*Gargalo - geralmente
é identificado como o
problema. Esta relacio-
nado com o tempo do
processo. Derivado da
produgdo, se cada proces-
so tem um tempo dife-
renciado, o gargalo serd
aquele de maior tempo,
geralmente os outros
processos  terdo  que
esperar por ele. Fonte:
Elaborado pela autora

deste livro.

*Service  blueprint —
também chamado de
mapa do servigo, sdo as
técnicas utilizadas para
representar 0s processos
das empresas, dividindo-
-as entre linha de frente
e retaguarda. De acordo
com Fitzsimmons e Fitz-
simmons (2000), o service
blueprint é uma represen-
tagdo de todas as tran-
sagdes que constituem o
processo de entrega do
servi¢o. A linha de visibi-
lidade que separa as ativi-
dades de linha de frente e
retaguarda. Fonte: Elabo-
rado pela autora deste

livro.
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Isso facilita a realocacdo deles quando finalizam uma
tarefa, de acordo com a necessidade da demanda.

Utilizacao de horas extras e trabalhadores em tempo
parcial: quando necesséario e de preferéncia agendado
previamente com os funcionérios, pode ser feito o sistema
de horas extras e banco de horas, caso os mesmos estejam
sobrecarregados ou ociosos. Uma alternativa também é
contratar funcionéarios somente para um periodo de pico,
que pode se estender por meses ou entao o funcionério
extra trabalha somente no turno de mais movimento.

Contratacdo de trabalhadores temporarios para
demandas sazonais: alguns tipos de servicos que tém
demanda sazonal costumam recorrer a essa alternativa.
Pense nos escaldes da policia militar para o verao em
cidades de praia, segurangas quando tem algum grande
show, os funcionarios da Receita Federal que precisam
avaliar os impostos de renda recebidos.

Compartilhar funcionarios: algumas organizacbes
podem utilizar os mesmos funcionarios, visando
compartilhar a mao de obra. O mesmo ocorre entre
departamentos, em que depois é feito um acerto até com
o centro de custos.

Utilizar instalacées para outras finalidades: um
auditério de universidade, que tem seu pico de utilizacao
em épocas de formatura, pode locar seus espacos para
teatros, cursos, palestras e outras atividades culturais fora
dessas épocas.

Aumento do horario de funcionamento: algumas
organizacOes simplesmente passam a ampliar o seu horéario
de atendimento para conseguir cumprir os atendimentos e
cargas de trabalho.

Estimular a participacao do cliente como
coprodutor do servico: uma alternativa é o cliente ja
“adiantar” o servico, como por exemplo, quando vamos
fazer passaporte, ja é possivel preencher os formulérios

antecipadamente e agendar o horario de atendimento.
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Leia o texto a seguir e faca sua critica em relacao a essa
tendéncia.

EsTuDO DE CASO

Cresce a demanda por servico de entrega em casa

Cresce a demanda por servicos em casa. Uma tendéncia que
estamos observando é a de que os consumidores estdo ficando
mais tempo em suas residéncias, que em muitos casos também
passaram a ser seus locais de trabalho — home office. Dentre
os motivos que fazem com que os consumidores permanecam
mais em casa podemos destacar o crescimento da violéncia
nas ruas, a necessidade de poupar tempo de deslocamento
(transito cadtico), a facilidade ao acesso a tecnologias
que nos possibilitam adquirir produtos e servicos sem sair de
casa e, [sic] o crescente numero de empresas que estdo
se especializando em ofertar produtos e servicos entregues
diretamente na residéncia dos consumidores. Mas o que as
Empresas precisam fazer para atender este “novo” consumidor?
Ter produtos e servicos adequados as necessidades dos mesmos
ja ndo basta. Este “novo” consumidor deseja comodidade,
facilidade no ato da compra, variedade de itens para escolher,
flexibilidade nas formas de pagamento e principalmente
agilidade na entrega. Logo, para se manter competitiva [sic]
no mercado faz-se necessdrio que as Empresas aprimorem
seus servicos logisticos destacando-se os de processamento
de pedido, gestdo de estoques e principalmente os servicos
de entrega (prazo, quantidade e qualidade). Supermercados,
Drogarias, Pizzarias, Redes de Fast Food, Restaurantes e
muitos outros estdo buscando diferenciar seus negécios através
de servicos de entregas em casa. No entanto, nem todas as
empresas entenderam que para tal é necessdrio desenvolver
processos e sistemas logisticos adequados a esta nova
tendéncia. Infelizmente ainda observamos diversas empresas
“prometendo” entregas em “x” dias que ndo ocorrem no prazo
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(falhas nos processos de entrega). Empresas que oferecem
uma variedade imensa de itens, mas que muitos destes estdo
indisponiveis no momento que o consumidor deseja comprar
(falhas no sistema de gestdo de estoque). Empresas que ndo
informam ao consumidor o status do pedido de compra (falha
nos processos de rastreabilidade do mesmo). Empresas que
nao possibilitam um processo de devolucdao adequado (falha
na logistica reversa). As Empresas e os profissionais de logistica
devem estar atentos a estes e outros desafios necessdrios para
atender as premissas da entrega em casa. Para isso é importante
conhecer com maiores detalhes as necessidades e expectativas
destes “novos” consumidores, e com base neste conhecimento
desenvolver processos e sistemas logisticos adequados a esta
tendéncia.

Fonte: Meirim (2007).

A estimativa de demanda, muitas vezes é baseada numa
previsdo, ou entdo no histérico de meses anteriores e na
tendéncia da economia. O mundo estd em crise? As pessoas
estdo consumindo mais ou menos? Qual o setor que estd
analisando e prevendo as quantidades de atendimentos e

tarefas que serdo realizadas diariamente?

Corréa e Corréa (2006) destacam que a previsao é um dos
assuntos mais controversos dentro da organizagéo e que mais geram
polémicas entre os setores. Por exemplo, ha casos que a previsao
pode vir do financeiro. Quando se vai a fundo, descobre-se que na
verdade o setor financeiro, responsavel pelo orcamento, definiu seus
desejaveis retornos sobre o investimento e, a partir dai, definiu quanto
precisa ter de vendas; por conseguinte quanto deseja ter de demanda,
para entédo distribui-la aos setores competentes. Observe que essa
demanda partiu do financeiro, seria uma demanda estimada para
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equilibrar os custos. Porém, muitas vezes confunde-se os conceitos e
a demanda passa a ser uma meta.

Isso evidencia um erro frequente: a confusao entre
metas e previsdes. Entdo, veja a diferenga: previsdes
sdo uma estimativa das quantidades a serem pedidas
pelos clientes enquanto que as metas sdo a quantidade
ideal que o cliente deveria pedir para que a organizagao
tenha lucro. O primeiro caso é o real, enquanto que as
metas sdo o ideal!

Ha também as previsdes que sao feitas por vendas. E, é claro,
depois, nos acompanhamentos sempre comparamos o que foi previsto
e o que de fato aconteceu. Mas lembre-se que estamos falando de
PREVISAO, ou seja, uma visdo antecipada, um planejamento antes
das coisas ocorrerem, uma especulacao do que pode acontecer no
futuro. E, como a demanda é orientada pelo comportamento do
mercado, dos clientes e do que acontece na economia mundial, muitas
vezes as previsdes falham. Portanto, quanto mais dados vocé tiver
em relacdo a sua organizacdo, mais préximas as chances de acertar
a previsao da demanda. Depois, basta se organizar, realocando
pessoas e planejando com antecedéncia as tarefas para minimizar as
filas e deixar o cliente mais satisfeito. Veja essa afirmacao de Corréa

e Corréa (2006, p. 96):

Gastar tempo e esforco discutindo se acerta ou erra nas
previsdes ¢ inttil, o mais correto e sensato é discutir o
quanto se esta errando e a maneira de alterar os proces-
sos envolvidos, de forma a reduzir esses erros. Para gesto-
res de operacdes, é importantissimo saber nao sé quanto
se espera ter de demanda ou vendas, mas também saber
qual o erro esperado para essa previsao. Em outras pala-
vras, previsoes sao sempre constituidas de dois nimeros:
a estimativa da demanda ou da venda e o erro de previ-

sao esperado. O que geralmente ocorre nas empresas é
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que utilizam somente a previsao de vendas. Porém, deter-
minar o erro também é importante para saber justamente
se havera capacidade disponivel ou nao, para dimensio-
nar a seguranca, seja na forma de estoques ou tempos e
capacidades extras. Dessa forma, os niveis desejados de
servicos poderao ser mantidos através da disponibilidade
de produtos ou tempo de espera na fila, dentre outros.
A licdo aprendida aqui é que devem ser considerados os
dois nimeros na previsao: a previsao em si e uma estima-

tiva de erro dessa previsao.

As decisbes terao diferentes impactos conforme o horizonte
de planejamento: curto, médio e longo prazo. Assim, sé depois
de passados cada um desses tempos que poderemos avaliar se as
decisoes foram bem tomadas ou nao. O curto prazo geralmente é
algo de uma semana, no maximo 1 més. J& o médio prazo envolve
em torno de 1 més até 1 ano. E os planejamentos de longo prazo
costumam envolver até cinco anos. Geralmente, se nas decisbes de
curto prazo ocorrer algum imprevisto, o impacto nao é tao grande.
Ja numa decisdo de longo prazo, tal como um investimento num
prédio novo para a ampliacao das atividades, se algo der errado,
as consequéncias podem ser bem maiores. Mas, se as decisdes mais
impactantes precisam ser tomadas com antecedéncia maior, como
fazer com que ocorram da melhor forma possivel? Novamente,
através da atualizacdo constante dos dados. Assim, ano a ano ou
més a més precisamos atualizar o planejamento e ajusta-lo conforme
a realidade.

A definicao de uma previsao de demanda do servico é
essencial para o planejamento de novos empreendimentos, assim
como para o planejamento horéario, didrio e até das atividades de
longo prazo de um sistema de servicos. Uma vez que algum tempo de
espera ¢é inevitavel em sistemas de servigo, é preciso ter a habilidade
de predizer a experiéncia de espera dos clientes sob vérias condigoes,
seja através de dados histéricos ou outras informacoes que auxiliarao
a minimizar o impacto da espera.

Para tratar as informagoes disponiveis, podemos utilizar duas
abordagens complementares: quantitativas e qualitativas. As técnicas
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quantitativas sao baseadas em séries histéricas (nimeros), enquanto
que as qualitativas baseiam-se em fatores subjetivos. O Quadro 12
separa as formas qualitativas e quantitativas de previsao.

Técnicas de Previsao )

! .

Quantitativas ) Qualitativas )
» Médias moveis » Método Delphi
* Suavizamento * JUri de executivos
exponencial * Forgas de vendas
* Projecao de tendéncias * Pesquisa de mercado

* Regressao simples
* Regressao multipla
* Decomposicao

Analogia histdrica

Quadro 12: Métodos qualitativos e quantitativos de previsao de demanda
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2006)

Métodos Qualitativos

Os métodos qualitativos incorporam mais fatores de
julgamento e intuicao, em geral mais subjetivos, nas andlises de dados
disponiveis. Opinides de especialistas, experiéncias e julgamentos
individuais e outros fatores nao quantificaveis que sao considerados.
S&o especialmente uteis quando se espera que esses fatores mais
subjetivos possam ter mais capacidade de explicar o futuro, ou
quando dados precisos e completos sdo muito caros ou dificeis de
serem obtidos (CORREA; CORREA, 2006).

A seguir, vocé encontra uma breve descricao de cada um
desses métodos do Quadro 12 — método Delphi, Juri de executivos,
forca de vendas, pesquisa de mercado, analogia histérica.

» Método Delphi: é um método interativo e permite que
especialistas, mesmo distantes uns dos outros, incorporem
o consenso de suas opinides subjetivas ao processo de
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previsao. Geralmente participam de 6 até 12 pessoas e os
passos consistem em propor ao grupo uma pergunta de
uma variavel que se deseja prever. Apds, coletam-se vérias
opinides, de forma sigilosa e individual para evitar que
uma pessoa influencie na decisao de outra e até mesmo
reprima-a, deixando-a constrangida. O coordenador
trata as opinides e envia o resultado aos participantes.
Se necessario cada um reavalia sua opiniao até que
seja atingido o consenso. H& casos em que a discussao
podera ser aberta para que todos discutam em conjunto as
opinides e seja determinada a previsao em comum.

Juari de executivos: esse método, como sugerido pelo
nome, captura a opiniao de pequenos grupos, em geral de
pessoas com cargos de alta direcao. O que pode ocorrer é
nem sempre a estimativa representar o consenso do grupo.

Forca de vendas: esse tipo de previsao ocorre entre os
representantes comerciais e vendedores. Cada um estima a
sua previsao e elas sao agrupadas. Aqui é preciso lembrar
de diferenciar a previsao da meta.

Pesquisa de mercado: esse método é o que avalia
diretamente os consumidores e possiveis clientes sobre
as suas opinides e possiveis compras futuras. Geralmente
vemos esse caso nas ruas quando somos abordados para
responder questionarios com perguntas do tipo: vocé
pagaria mais para ser atendido em casa? Ou, se as eleicoes
fossem hoje, em qual candidato vocé votaria? Vocé possui
casa propria? Enfim, sdo diversos os tipos de questoes,
dependendo do foco. O cuidado deve ser em relacao
a fidelidade das respostas, se cada entrevistado esté
respondendo de forma honesta. Outra coisa a observar
sdo as intencdes. Muitas vezes o desejo de um cliente
hoje pode nao ser o mesmo de amanha. Isso significa que
as necessidades dos clientes mudam a todo instante, de
repente no momento que surgir o servigo diferenciado o
consumidor pode nao ter condi¢des de pagar pelo servico
ou nao o julgar relevante.
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P> Analogia histérica: esse método costuma comparar-
se a outro semelhante existente. Seja baseado no que
o concorrente fez e deu certo ou entdo num servigo ou

produto ja existente na empresa.

Métodos Quantitativos

Os métodos quantitativos sao os métodos de previsao
baseados em séries temporais, dados histéricos, através de anélises,
identificando padrées de comportamento para que seja projetado o
futuro. Uma série histérica de dados é uma sequéncia de dados sobre
determinada variavel espacada no tempo (dados de atendimentos
didrios, semanais, quinzenais, mensais). O uso de métodos
quantitativos pressupoe que a previsao do futuro é baseada apenas
nos dados do passado, ou, que os dados identificados no passado
permanecerdao no futuro. E claro que ha férmulas numéricas,
calculadas através de softwares especificos ou até mesmo do Excel.

Nesta Unidade vamos comentar alguns desses métodos de
forma geral.

» Tendéncia: é a orientacao geral, para cima ou para baixo,
dos dados histéricos. Uma tendéncia de crescimento dos
dados histéricos significa orientagdo geral de aumento.
Também pode ocorrer o decrescimento ou entdo o
equilibrio, uma constancia. Geralmente no gréafico, no
processo de elaboracao de graficos em planilha eletrénica,
hé& a opcao de adicionar a linha de tendéncia, uma reta,
como o exemplo a seguir, da Figura 14. Nesse exemplo
de previsao de vendas para um produto, observamos que
ao longo dos meses, a tendéncia é de queda de vendas.
A empresa terd que se planejar para lancgar outro produto

para substituir o existente.
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Figura 14: Exemplo de previsdo de demanda com tendéncia decrescente

Fonte: Elaborada pela autora deste livro

» Ciclicidade: também chamada de sazonalidade. E uma
série, um padrao de comportamento que se repete durante
um tempo constante. Basta lembrar que cerveja e sorvete
vendem mais no verdo, assim como vinho no inverno.
Esses produtos ja tém um ciclo bem conhecido. E no setor
publico, acontece essa sazonalidade? H& meses com mais

z

atendimentos que outros? Essa diferenca é significativa?
Experimente contabilizar e veja se fica algo parecido com

a Figura 15.
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Figura 15: Exemplo de previsao de demanda sazonal/ciclica

Fonte: Elaborada pela autora deste livro

» Aleatoriedade: sao as variacoes aleatérias que ocorrem
sem sabermos o porqué, portanto, sdo imprevisiveis.
Pense em jogar um dado para cima e estimar qual nimero
vai ser sorteado. Adivinhou? Caso tenha adivinhado, foi
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meramente por sorte, pois nao ha dados concretos em que
podemos nos basear para que isso ocorra. Geralmente para
esse caso, trabalhamos com a média para absorver esse
fator aleatério ou entdo desconsideramos esses “pontos
fora da curva”. Observe na Figura 16 a aleatoriedade
através da variacao irregular e da variacao randémica.
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Demanda
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Figura 16: Exemplo de previsao de demanda aleatéria
Fonte: Elaborada pela autora deste livro

Depois de vistos alguns exemplos de previsao de demanda,
seja por métodos qualitativos ou quantitativos, é importante
acompanhar os erros. Controlar o tamanho do erro e também suas
causas. Tente comparar quantos atendimentos externos estavam
previstos para o més de junho e ao final desse més compare quantos
foram efetivamente ocorreram. Comece a fazer més a més e questione
o porqué. Foi devido as chuvas do més que teve menos pessoas
para serem atendidas ou sera que elas estao procurando alternativas.
Comece a analisar e ver quais as melhorias possiveis.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a
variabilidade inerente da demanda cria um desafio para os gerentes
que tentam fazer o melhor uso da sua capacidade de servicos. O
problema pode ser abordado a partir de duas perspectivas. Uma
focaliza na suavizacdo da demanda dos clientes, permitindo a
utilizacdo plena da capacidade fixa de servigo. Vaérias alternativas
para o gerenciamento da demanda estao disponiveis, como a
divisao da demanda, o oferecimento de descontos nos pregos, a
promocao da utilizagao fora do pico e o desenvolvimento de servigos
complementares e sistemas de reservas. A outra estratégia considera
o problema pelo lado do fornecimento, e muitas alternativas tém
sido propostas para ajustar a capacidade do servico a demanda
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existente. Métodos sofisticados para a programacao de turnos
de trabalho tém sido desenvolvidos para ajustar a capacidade a
demanda. Quando possivel, empregados com jornada parcial
podem ser utilizados para criar capacidade variavel. O aumento da
participacao do cliente no processo de servico transfere algumas
tarefas ao cliente e reduz parte da carga durante os periodos de
demanda de pico. Outra possibilidade inclui o compartilhamento da
capacidade com outros. Empresas com treinamento multifuncional
dos empregados também podem promover a capacidade flexivel,
pela possibilidade de os empregados se ajudarem mutuamente
durante os periodos de pico.

MELHORIA OPERACIONAL: PRODUTIVIDADE,
QUALIDADE, GARANTIA E RECUPERA(;RO DE
FALHAS

Qualidade e Produtividade em Servigos

Para dizer que queremos um servico de qualidade, precisamos

primeiramente saber o que é qualidade, vocé concorda?

Paladini (2004) descreve que a qualidade é um conceito
dindamico, ou seja, suas referéncias mudam ao longo do tempo.
O que pode ser qualidade hoje, amanha pode nao ser mais ou
entao ser adaptado. Qualidade é também um termo de dominio
publico. Isso significa que muitas vezes pode ser entendida de forma
incorreta. Dentre os diversos conceitos existentes, o mais aceito é o de
“adequacao ao uso”, aquele que o consumidor considera importante,
que atenda as suas necessidades.
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Ainda, o mesmo autor diferencia consumidores e clientes. O
primeiro refere-se aqueles que consomem diretamente o produto ou
o servigo. Dentre os exemplos, temos os passageiros de um 6nibus,
as pessoas que estao comprando um produto numa loja, as pessoas
que almocam num restaurante, as pessoas que dancam numa boate.
Os clientes sao aqueles que sofrem o impacto do uso dos produtos.
Comparando com os exemplos anteriores, para os passageiros de um
Onibus, os clientes sao aqueles que estao nas calcadas recebendo a
fumaca, o barulho do motor. Continuando, os clientes sdao aquelas
pessoas que sentem o cheiro de comida no restaurante; e os vizinhos
da boate que nao dormem por causa do barulho. Logo, os clientes
s&o os que poderdo usar o nosso produto amanha. Assim, cada vez
mais precisamos transformar esses clientes em consumidores para
aumentarmos nossa faixa de mercado.

Como gerar qualidade no servico publico?

Em virtude dos cargos serem obtidos por concursos, existe
estabilizacdo do funcionério. O trabalho rotineiro pode acabar
desmotivando, o que talvez nao ocorra na industria, e essa
desmotivacao, muitas vezes, é devida, geralmente, as metas que nao
sao atualizadas, assim como os salarios. Como decorréncia desses
fatos, Paladini (2004) sugere algumas agoes, guiadas por alguns
principios:

» O recurso basico de geracao de qualidade é o funcionario

publico™.
P Ele mesmo e seus colegas é quem precisam gerar os
programas de motivagao.

» Os programas de qualidade precisam estar voltados
primeiramente para a satisfacao do préprio funcionério.

P Ele ird repassar muitas vezes a sua motivacdo para o
atendimento conforme suas relagbes com o empregador
(o Estado).

Médulo 6

*Funcionario publico -
pessoa que exerce, legal-
mente, fungdo adminis-
trativa de dmbito federal,
estadual ou municipal, de
carater publico. O cargo
ou fungdo pertence ao
Estado e ndo a quem o
ocupa, tendo o Estado
direito discriminatério de
criar, alterar ou suprimir
cargos ou fungdes. Fonte:

JusBrasil (2012).
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» O programa deve planejar acées de curto, médio e longo
prazo e, se possivel, aliar com bonificagdes.

» E, por fim, determinar um processo de custo/beneficio,
sendo o custo largamente compensado por beneficios de
racionalizacao do processo administrativo.

Segundo Turati (2007), existem pelo menos trés aspectos que
no setor publico exemplificam os desafios a serem enfrentados, todos
eles relacionados a qualidade do servico:

» A cultura da rotatividade no setor governamental:
a cada quatro anos héa trocas das pessoas que ocupam
os cargos politicos (esse tempo aumenta nos casos de
reeleicao). Isso gera um choque no modelo administrativo
e na filosofia de trabalho dos servidores publicos.

» O aumento de clientes niao aumenta em mais
recursos: a populacdo aumenta e as migracdes entre
municipios também, mas isso nao significa que a
arrecadacao de impostos tenha o aumento proporcional.

» O equilibrio entre quantidade e qualidade: muitas
vezes o servico prestado nao é adequado ou a qualidade

da informagéao é baixa.

O destaque para esse tltimo ponto — qualidade da informacao
— ¢ um dos fatores criticos na Administracao Publica. A grande
reclamagao compoe-se muitas vezes de fornecimento de informagoes
incompletas ou entdo duplicadas. Assim, ha cinco aspectos que a
informacao da qualidade precisa possuir, sao elas segundo Turati
(2007, p. 35):

* Confiabilidade: que as fontes de informagao sejam
idéneas.

¢ Econdmica: em relacdo aos custos de obtengao.
* Em tempo: que esteja disponivel quando necesséria.

* Flexibilidade: que possa ser utilizada por diversas
finalidades.

* Precisa: que nao contenha erros.
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Portanto, é preciso incluir esses aspectos como parte da
estratégia da organizacao.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), se uma empresa
de servigos pretende manter-se competitiva, a melhoria continua
em qualidade e produtividade deve fazer parte de suas estratégia e
cultura corporativas.

As Ferramentas da Qualidade para a Melhoria

Antes de explicarmos as ferramentas da qualidade, pense na
seguinte questao levantada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000):
como pode a melhoria continua em produtividade e qualidade ser
transformada em parte integrante da cultura da organizacdo de
servicos? E necessério um sinal claro e visivel de que a solugao dos
problemas é vital. Uma fila de espera de clientes excessivamente longa
ou com atendentes ociosos sao indicios 6ébvios de que o servico nao
esta sendo prestado eficientemente. Dependendo das circunsténcias,
uma variedade de respostas é possivel:

P Pedir ao pessoal de retaguarda para vir a frente, e abrir
estacdes de servico adicionais. Por exemplo, um banco
que possui pessoal de retaguarda, pela abertura de mais
caixas.

P Pedir ao pessoal de retaguarda para auxiliar na realizacao

do servico.

O nivel de satisfagdo do cliente depende do valor ofertado
a ele pelo processo, ou seja, o valor que serd percebido, o que de
fato o cliente valorizou e com o que ele ficou encantado. Assim,
ha algumas ferramentas que auxiliam a melhorar a qualidade dos
servicos. Dentre elas hé o brainstorming; o diagrama causa e efeito;
a matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT); o plano de acao
(BW2H); e o PDCA. Vamos explicar cada uma delas!

» Brainstorming (tempestade de ideias): essa técnica
objetiva encontrar uma ideia, seja para o melhoramento
de um servico existente, criacdo de um novo, alteracao
de algum processo, encontrar uma solugao. Cada um dos
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participantes vai lancando ideias, primeiramente sem
serem avaliadas e sem julgamentos e anélises preliminares.
Um facilitador anota as ideias até que o grupo decida que
elas se esgotaram. Apoés, cada ideia é avaliada sem criticas
a pessoa que sugeriu.

Diagrama causa e efeito: também chamado de
diagrama de Ishikawa (nome do criador) ou espinha de
peixe (semelhanca devida ao aspecto visual). Geralmente
esse método aplica-se quando aconteceu algum problema.
A equipe avalia o efeito e listam-se as causas, que podem
estar relacionadas a mao de obra (pessoas), maquinas/
ferramentas, métodos, moeda (custo), meio ambiente,
medidas de desempenho e outros itens que a equipe julgar
importante ao problema ocorrido.

Matriz GUT: significa avaliar a gravidade, urgéncia e
tendéncia. Esse método é para priorizar quais solugbes
serao realizadas primeiro. A Gravidade (G) é a medida do
impacto e suas consequéncias. A Urgéncia (U) é a medida
da possibilidade de ocorrer de forma mais lenta ou mais
réapida e a Tendéncia (T) é a medida de possibilidade de
vir a ocorrer a solucao proposta. Para isso, pontua-se de
1 até 5 cada uma das variaveis (G x U x T) e cada um
dos problemas. Por fim, a equipe chegard nos resultados
numéricos que determinarao a prioridade de atuacao.

Plano de Acao (5W2H): é uma ferramenta util
para determinar responsabilidades e prazos. Os “w”
representam: why (por qué?), what (o qué?); where
(onde?), when (quando) e who (quem?). Os “h” significam
how (como?) e how much (quanto custa?). Dessa forma,
respondendo essas questoes fica facil organizar as

melhorias.

PDCA: o ciclo PDCA ¢ a sigla de Plan (planeje), Do (faga),
Check (controle, verifique), Act (atue corretivamente).
Melhorar a qualidade de informacdo visa um servico
melhor, de menor custo, com maior facilidade de uso,
mais seguro e de entrega mais rapida. Depois de executar
toda a sequéncia do ciclo, é preciso reiniciar! A Figura 17

mostra o ciclo PDCA com suas quatro fases.
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Desenvolver Metas

Avaliar
alternativas Métodos

Planejamento e
execugao

Analisar e gerar
resultados

Educar e treinar

Verificar e
comparar com o

planejado

Figura 17: Ciclo PDCA
Fonte: Adaptada de Corréa e Corréa (2006)

Vamos agora detalhar cada fase do ciclo PDCA.

P — Planejamento

Os padroes representam o desempenho desejado. Cada
empresa e organizacao tém as suas medidas e o seu planejamento
estratégico para guiar as agdes bem sucedidas.

Séo estabelecidas as metas e objetivos a serem atingidos, a
maneira e o método a ser utilizado para atingir as metas propostas e
entdo elabora-se o planejamento da execugao das tarefas/atividades,
de acordo com o método escolhido.

D — Execucao

Essa etapa representa o dia a dia, ou seja, a monitoragao do
desempenho. Monitorar significa acompanhar, visualizar de perto,
observar, ver o andamento das coisas.
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Ha o treinamento das pessoas para a execucao das tarefas
planejadas. Apés, executam-se as tarefas de acordo com o método
estabelecido e coletam-se os dados, é preciso medir o que se fez.

C — Controlar

A partir dos dados coletados e das medigoes feitas,
precisamos relatar e comparar os resultados alcancados com as metas
estabelecidas no planejamento. Ha diversas formas de controlar,
conforme a hierarquia, com niveis mais e menos estratégicos.

Geralmente as informacdes dessa etapa sao consolidadas e
apresentadas através de relatérios, com graficos comparando com o
que foi planejado. Nessa fase podem ser detectados erros ou falhas,
por isso que é importante controlar, pois s6 medindo a situacao atual
¢é possivel pensar em evoluir. Por isso, que controlar relaciona-se com
os indicadores, podendo a verificagédo ser realizada praticamente de
forma paralela com o planejamento para sabermos se o trabalho
esta ocorrendo de forma correta. Pense nas suas metas. E necessario
controlar somente no final do més ou o controle é semanal? Deste
modo, conclui-se que o tempo de acompanhamento pode auxiliar na
reversao de algum resultado negativo.

O controle da qualidade em servicos pode ser visto como
um sistema de controle com retroalimentacdo. Em um sistema de
retroalimentacao, a saida é comparada com um padrdao. O desvio
daquele padrao é transmitido a entrada, fazendo-se entao os ajustes
para manter a saida dentro de um limite toleravel. Em uma casa, um
termostato é um exemplo comum de controle com retroalimentacéo.
A temperatura da sala é monitorada continuamente; quando a
sala atinge uma temperatura inferior a um determinado valor, o
aquecimento é ativado e continuard a operar até o restabelecimento
da temperatura prevista (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Com foco ainda no controle, para a Administracao Publica
essa parte é importante para constantemente verificarmos a situacao
em que se esta e, a partir dai, propor as melhorias. Dessa forma, os
autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) propdem um ciclo basico
aplicado ao controle de processo em servicos. O conceito de servico
estabelece uma base para determinar as metas e definir as medigoes
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de desempenho do sistema. As medidas de saida sdo realizadas e
monitoradas conforme os requisitos. As inadequacdes aos requisitos
sao estudadas para a identificacao de suas causas e determinacao
das acbes corretivas necessérias. Acompanhe o ciclo descrito na

Figura 18.
- D
Entrada
do
cliente Conceito do
servico
Saida
Recursos dProces_so —
0 servico cliente
—
.. Monitorar a Estabelecer
Adotar acdo adequagdo aos «——— medidas de
corretiva requisitos desempenho
Identificar a
causa da
inadequagao
e
L J

Figura 18: Controle de processos em servicos
Fonte: Adaptada de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)

Finalizando, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) descrevem
que, infelizmente, ¢é dificil implementar um ciclo de controle efetivo
para sistemas de servicos. Os problemas comecam na definicao
das medigoes de desempenho do servigo. A natureza intangivel dos
servicos torna dificil, mas nao impossivel, as medicoes diretas. Existem
muitas medicdes indiretas na qualidade dos servigos, dentre elas, um
exemplo é o tempo de espera. Em alguns servicos publicos é utilizado
o nimero de reclamacdes recebidas como forma de controle.

A - Agir/ Avaliar

Toda atividade humana proporciona algum tipo de variacao,
erro ou desvio. Essas variacbes devem ser corrigidas para que as
operagdes funcionem dentro da normalidade. A acdo corretiva tem
por objetivo adaptar para o padrao e fazer com que aquilo que é feito
seja exatamente o que se pretendia fazer.
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Em suma, essa fase visa identificar as diferengas ocorridas, o
que nao aconteceu conforme o planejado, e gerar solucdes para a
correcao e a prevengao desses desvios. Depois de analisar as varias
alternativas, escolhe-se a melhor solucao e desenvolve-se um padréao
ou utilizam-se padrodes ja existentes.

Para essa fase, ha uma ferramenta simples e eficiente — 0 5S
(Housekeeping). Os 5S sao palavras japonesas — seiri, seiton, seisou,
seiketsu, shitsuke. No Brasil foram traduzidas para Sensos, ou seja,
senso de organizacao, senso de arrumacgao, senso de limpeza e
higiene, senso de padronizagao e senso de disciplina. O programa
quebra alguns paradigmas, como: “ndo vou jogar isso fora, pois
talvez um dia eu possa precisar”. Ou entao lembretes como — “sujou,
limpou!”.

Falhas na Qualidade em Servigos

E, ja que tratamos de melhorias, precisamos também entender
por que as coisas falham e como lidar com esse problema. Podemos
pensar numa falha como em um caso em que o cliente reclamou porque
nao foi bem atendido. A falha foi do sistema, de algum procedimento
ou de um funcionério? Nem todas as falhas sao igualmente sérias e
a atencao é para aquelas que impactam mais nos clientes. As vezes
a falha pode ser do préprio cliente, pelo uso incorreto do servico ou
produto adquirido, por ndo seguir as instru¢des. Depois de detectada
a falha, é preciso gerar uma melhoria, um procedimento padrao para
que seja seguido e assim evitada a falha, mesmo que com servicos
seja mais dificil de mensurar o gosto do cliente.

Conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a avaliacao
da distancia entre o servico esperado e o percebido é um processo
rotineiro de retorno de informacdo do cliente, praticado pelas
principais companhias de servicos. Geralmente a avaliacao ocorre em
forma de questionério. Dentre as falhas que podem ocorrer, ha uma
que ¢ entendida como a distéancia entre as expectativas e percepgoes
dos clientes, ou seja, para que o cliente esteja satisfeito é preciso nao
haver divergéncia entre o servico oferecido e o esperado por ele.
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Outra falha é resultante da forma como a administracao
entende as expectativas dos clientes, esta fortemente relacionada com
a comunicagao, com base em varias fontes: antncios, experiéncias
anteriores com a empresa e seus competidores, necessidades
pessoais e do didlogo com os amigos. Estratégias para minimizar essa
falha incluem melhoria na pesquisa de mercado, adocao da melhor
comunicacao entre a administracao e seus funcionarios, e redugéao do
nimero de niveis gerenciais que afastam o cliente (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000).

Continuando a descricao das falhas, ha aquela em que a
administracdo formula niveis de qualidade que nao condizem com
as expectativas do cliente, assim como hé a inabilidade de traduzir
as necessidades para metas atingiveis com uma linguagem simples.
Assim, essa falha pode resultar em falta de comprometimento dos
funcionarios ou uma desmotivacdo para atender as expectativas
dos clientes. Outra falha que pode ocorrer na qualidade é quando
ela é derivada de problemas no desempenho do servico, quando
o servico efetivamente prestado nao atende as especificagoes
estabelecidas pela geréncia. Ela pode ser causada devido a falhas da
equipe de trabalho, selecao inadequada de funcionérios, treinamento
inadequado e projeto inapropriado das tarefas (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000).

Lembre-se que todos os métodos apresentados visam
melhoria continua, sendo que quanto mais girar o ciclo PDCA, mais
oportunidades de melhoria serdo verificadas. Pois ele otimiza a
execucao dos processos, possibilita a redugao de custos e o aumento
da produtividade. Mesmo os processos considerados satisfatorios
sempre podem melhorar, j& que vivemos num ambiente dinamico.
Uma melhoria, seja ela incremental” ou radical® pode ter maior
valor agregado quando o cliente percebe, ou seja, quando gera
resultados.

Para finalizar vamos conhecer sobre os Servicos Enxutos: essa
abordagem deriva dos principios lean, introduzidos na manufatura
pela Toyota na década de 1950. Como foram técnicas bem
sucedidas no campo industrial, seus principios estao se expandindo
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*Melhoria  incremental
— é aquela mudanga reali-
zada de forma amena,
gradual e que ndo gera
grandes impactos na orga-
nizagdo. Fonte: Elaborado

pela autora deste livro.

*Melhoria radical -

aquela mudanga que
provoca grande impacto
e precisa ser planejada.
Geralmente é entendida
como forma de quebrar
paradigmas e introduzir
novos conceitos. Fonte:

Elaborado pela autora

deste livro.
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por toda a cadeia, nos processos administrativos, na logistica, para
desenvolvimento de produtos, no escritério (lean office) e assim por
diante, passando por bancos, hospitais, restaurantes e no servico
publico. Enfim, o importante é entender que devem ser alocados
recursos naquilo que agrega valor para o cliente. Todo o resto é
considerado desperdicio e esforcos precisam ser feitos para reduzi-
los e quando possivel elimina-los. Dentre os desperdicios ha os sete
da manufatura — superproducao, espera, transporte, movimentacéao,
estoque, defeitos e processos desnecessarios — aos quais podemos
adicionar o desperdicio de conhecimento humano: nao utilizar as
ideias, nao coloca-las em pratica. Focando nessa oitava perda,
tanto para o pessoal préoprio da organizacdo quanto para o
pessoal terceirizado, quando nao aproveitados os seus talentos e
desconhecidos seus potenciais, as pessoas também podem configurar
fonte de desperdicio. Além disso, elas podem criar uma rede de
contaminacdo por se sentirem desmotivadas. Uma pesquisa feita
pela Cardiff University, na Inglaterra, comprovou que a aplicacao
dos principios enxutos em servicos gera 72% de ganho médio nos
processos e economia média de 69% dos recursos.
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- Complementando... ~\
Para saber mais sobre o conteido que vocé acabou de estudar, procure

realizar as leituras recomendadas:

% Mapeamento de processos em servicos: estudo de caso em duas
pequenas empresas da drea da saude — de Carlos Henrique Pereira
Mello e Eduardo Gomes Salgado. Neste artigo vocé encontrara
aplicacoes préticas e explicacoes sobre o service blueprint.

% SERVPRO: uma técnica para a gestdo de operacdes e servicos — de
Luciano Costa Santos e Gregério Varvakis. Neste artigo vocé podera
encontrar uma andlise de como a técnica de projeto e a anélise permite
aos gerentes visualizarem os servicos na perspectiva do cliente.

% Gestao da biblioteca escolar: metodologias, enfoques e aplicacdo de
ferramentas de gestdo e servicos de biblioteca — de Ariel Behr, Eliane
Lourdes S. Moro e Lizandra B. Estabel. Neste artigo vocé podera ver
como o ciclo PDCA vem sendo usado com frequéncia em operagoes
de servicgo.

% Uma revisdo dos modelos para medicao da qualidade em servicos — de
Paulo Augusto Cauchick Miguel e Gilberto Eid Salomi. Neste artigo de
cunho analitico, tematico, histérico e bibliografico os autores trazem
diferentes apresentagbes dos modelos de mensuracdo da Qualidade,
incluindo a escala SERVQUAL; fazem uma comparagao entre esses
modelos e destacam suas caracteristicas principais. Os exemplos estao
muito bem apresentados neste artigo.

% QFD - Desdobramento da Fung¢do Qualidade: estruturando a satisfacao
do cliente — de Féabio de Souza Abreu. O artigo apresenta uma
explicacado conceitual do Desdobramento da “Voz do Cliente” com
requisitos a serem alcancados pelas empresas e comentérios sobre a
implantacao do método em organizagdes.

\o J
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Resumindo/

Nessa Unidade vocé aprendeu mais alguns conceitos
referentes a gestao de operacdes e logistica em servicos. Vimos
gue para uma rede ser bem-sucedida, é preciso haver o equi-
librio entre os desejos do cliente e que o pessoal da linha de
frente deve exercer o controle sobre o servico em um ambiente
definido pela organizagao.

Também abordamos na secdo sobre Planejamento e
Gestdo da Rede de Operagbes de Servigco a decisdao de comprar
ou fazer, ou seja, a terceirizacdo dos servicos, quando é impor-
tante tomar essa decisdo. Na secdo referente a Gestdo de Filas,
vocé relembrou que a espera faz parte da vida de todos nds,
seja nos semaforos, em ligacOes telefonicas, pela chegada do
Onibus. Conheceu também estratégias para contornar a aflicdo

dos clientes quando enfrentam filas.

Depois de vocé ter visto conceitos-chaves tais como a
gualidade, demanda e capacidade; introduzimos as ferramen-
tas para melhorar a gestdo da rede. Conheceu ainda métodos
gualitativos e quantitativos importantes para prever a demanda
e determinar a capacidade de atender os clientes. E nas ferra-
mentas vocé conheceu a Matriz GUT, o ciclo PDCA, o Brainstor-

ming e o diagrama causa e efeito.
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Atividades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o contetido, ndo terd dificuldades
de responder as questdes a seguir. Se, eventualmente, ao
responder, sentir dificuldades, volte, releia o material e
procure discutir com seu tutor.

1. Leia o texto a seguir e avalie em quais horarios, em seu trabalho, ha
maiores filas e o que é feito ou pode ser feito para amenizar o tempo
de espera das pessoas.

Tempos ociosos ou vazios parecem intermindveis. Eles nos
mantém [sic] afastados de outras atividades produtivas;
frequentemente sao fisicamente desconfortaveis, nos fazem sentir
impotentes e a mercé dos servidores, que podemos perceber
como descuidados para conosco. O desafio da organizacao de
servicos é 6bvio: preencher este tempo de uma maneira positiva.
Isto pode requerer nada mais que cadeiras confortaveis e uma
pintura recente para melhorar o ambiente. Talvez a estratégia
mais amplamente registrada na literatura seja aquela de
instalar espelhos préximos aos elevadores. Os servicos também
podem, frequentemente, tornar os tempos de espera produtivos
e prazerosos. Ao invés de fornecer a pessoa que aguarda na
linha telefénica musicas tradicionais, o servico pode transmitir
alguns comerciais. Tal pratica envolve risco, contudo, porque
algumas pessoas se ressentem ao serem submetidas a esta tatica
quando estao sendo mantidas em espera. Servicos constituidos
de vérios estagios, como aqueles encontrados em clinicas de
diagnéstico, podem conciliar a espera pedindo as pessoas para
movimentarem entre os sucessivos estagios. Por exemplo, um
primeiro estagio é de registro de chegada no qual pega-se uma
senha, o estagio seguinte pode ser o atendimento da recepcao
para conferéncia de documentos e exames a serem feitos. Em

Médulo 6 145



Gestdo de Operagdes e Logistica Il

seguida o cliente dirige-se até a area de espera. Depois acontece
o estagio do atendimento em si. Existem outras interminaveis
formas de preencher o tempo: material para leitura, aparelhos
de televisdo, entretenimento ao vivo, cartazes, obras de arte,
biscoitos e térmicas de café. As diversoes sao limitadas somente
pela quantidade de imaginacao e de desejo da geréncia em

servir efetivamente aos clientes.

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

2. Em grupo vocé vai desenvolver um trabalho sobre a mensuracdo da
qualidade em servicos. O seu grupo poderd optar pelo tema SERV-
QUAL ou sobre Desdobramento da Fun¢dao Qualidade (QFD). Tendo
feito a opcdo pelo tema o grupo terd de pesquisar e apresentar por
escrito as principais caracteristicas dessas ferramentas, acompanha-
das de um exemplo pratico. Os resultados deste estudo poderdo ser

apresentados aos colegas através de um semindrio.
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CONSIDERACOES FINAIS

Chegamos ao fim do nosso livro de Gestdo de Operacao e Lo-
gistica I, que é apenas o inicio de uma longa estrada para um apro-
fundamento do tema e, sobretudo, para a aplicagédo dos conceitos de
Servicos no seu dia a dia profissional e pessoal.

Lembre-se: o conhecimento ndo pode ficar restrito a sé um
exemplo, imagine-se em outros lugares da sua vida em que vocé
possa usar os conceitos aqui apresentados e faca a sua vida mais
facil aplicando o que vocé estudou.

Sempre que precisar entre em contato comigo, vai ser um
prazer discutir sobre estes assuntos e crescer junto com seus exemplos.
Meu e-mail é: <profa.patriciacardoso@gmail.com>.

Boa caminhada!
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