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Unidade 3 — A Natureza dos Servigos e o seu Planejamento

A NATUREZA DOS SERVICOSE O
SEU PLANEJAMENTO

Caro estudante,

Nesta Unidade vamos abordar as caracteristicas distintivas
dos servicos. Vocé também vera os componentes basicos do
planejamento de um sistema de produgao de servigos: como
se da o projeto, como se descreve o processo de servigos e
como se determina o volume na prestagao de servigo.

Desejo a vocé uma boa leitura e, em caso de duvida, ndo hesite
em procurar o seu tutor.

Como de qualquer sistema no campo organizacional resultam
bens ou servicos ou uma combinagao entre os dois, cabe caracteriza-
los. Essa distincdo nem sempre é tao clara quanto pode parecer a
primeira vista. Bens sao vendidos acoplados a servigos; maquinas
tém o suporte da garantia, equipamentos devem ter orientacao e
instalacao para serem usados.

Muitos servigos também dependem de bens, como um
conserto de um carro em uma oficina, que depende das pecas para
se completar.

Mas os bens se distinguem dos servicos. Vamos a algumas
dessas distingoes:
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O QUE SAO BENS E O QUE SAO SERVICOS

O PRODUTO E UM BEM O PRODUTO E UM SERVICO

< >

® tem carater material, * é intangivel, imaterial;
tangivel; * ha forte relagdo entre o

* ha impessoabilidade nas prestador do servigo e o
relagGes cliente;
cliente/fornecedor; ® por depender

® cada unidade produzida fortemente de pessoas
esta bastante proxima do ha uma variagdo entre
padrdo; um produto e outro;

® pode ser estocado; e * ndo pode ser estocado; e

* resulta na propriedade * ndo resulta em
de algo. propriedade.

Figura 6: Diferencas entre bens e servicos
Fonte: Elaborada pelo autor

A caracteristica mais evidente e esclarecedora é,
provavelmente, aquela na qual os bens tém materialidade e os
servicos sao essencialmente imateriais. Quando essa caracteristica
nao for suficiente para se fazer a distincao entre bens e servicos,
devemos recorrer as demais.

Vejamos algumas definicoes de servicos, adaptadas dos
autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), Schmenner (1999)

e Miiller (1996):

P qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer a outra, que seja essencialmente intangivel e nao
resulte na propriedade de qualquer coisa. Sua producao
pode ou nao estar vinculada a um produto fisico;

» uma acdo ou uma atividade ou producdo que é
consumida onde é produzida;

» um trabalho executado por uma pessoa em beneficio
de outra; e

» héa uma interface, um local, onde o cliente e o prestador
de servicos interagem.
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Os servicos, como vimos, tém caracteristicas diferentes. Vamos

entdo conferir essas caracteristicas?

CLASSIFICACAO DOS SERVICOS

Schmenner (1999) propés uma matriz do processo
de servico na qual os servicos sao classificados através de duas
dimensoes: a intensidade de mao de obra e o grau de interacao
e personalizacgao.

A intensidade de méao de obra é o grau de presenca ou de
dedicacao da mao de obra; e o grau de interacéo e personalizacao
é o quanto esse esforco é dedicado, com caracteristicas especificas,
a cada cliente.

Grau de Interacao e Personalizagao

Baixo Alto
>
Fdbrica de Servigos Lojas de Servigcos
e empresas aéreas; » hospitais;
Baixo * caminhdes; « oficinas mecanicas.

* hotéis;

e outros servigcos de reparos;

* recreagao,

Grau de intensidade
de mao de obra

Servigos Profissionais Servicos de Massa
» revenda (varejistas); e médicos;

Alto » atacados; e advogados;
» escolas; e contadores;
 aspectos do varejo de bancos e arquitetos.

l comerciais.

Figura 7: Matriz do processo de servico
Fonte: Schmenner (1999, p. 50)
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» A fabrica de servicos: alguns processos apresentam

intensidade de mao de obra relativamente baixa
(com custos maiores associados as instalacoes e aos
equipamentos) e também um grau de interacao baixo
com o cliente, além de pouca personalizacao. E algo
similar a producdo em massa de uma fabrica, como
grande parte do setor de transporte, hotelaria e centros
de recreacao.

A loja de servicos: a intensidade da méao de
obra continua baixa, mas aumenta a interacao ou

personalizacdo do servico. E o caso de hospitais e
servicos de reparo de todos os tipos.

Servicos de massa: ha grande intensidade de méao de
obra, porém com baixa interagao ou personalizacao; sao
exemplos, as operacbes de varejo, servicos bancarios
nao automatizados e escolas.

Servicos profissionais: nesse caso, ha tanto alta
intensidade quanto alta interacdo e personalizacao
da mao de obra; é o caso de médicos, enfermeiros,
fisioterapeutas, advogados, consultores.

A partir da Matriz apresentada na Figura 7, realize a atividade 1,

constante na secdo Atividades de aprendizagem.

Outra classificagao é aquela denominada Pacote de Servicos

(FITZMMONS; FITZMMONS, 2005), a qual apresentamos a seguir e
que independe da intensidade e personalizacdo da mao de obra. Esse

pacote é definido como o conjunto de servicos e bens associados,

oferecido em determinado ambiente.

Percebemos entdo que, além do servico propriamente dito,

tal pacote envolve questdes materiais. Desse modo, salientamos o

aspecto material envolvido no servico.

50
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Em dultima anélise, isso reforca a definicao de produto, ao
se evidenciar que ha materialidade e imaterialidade presentes.
Lembremos que o servico resulta de um sistema de produgao, ou
seja, é antes de tudo um produto.

O Pacote de Servigo é definido como um conjunto de bens e
servicos oferecido, composto de quatro caracteristicas:

» Facilidades (ou suporte): recursos fisicos necessarios
para que determinado servigo seja oferecido (quadra de
esporte, prédio do hospital, aeroporto).

» Mercadorias facilitadoras: material adquirido
ou consumido pelo cliente (os alimentos, pecas de
reposicao em automoveis e eletrodomeésticos).

» Servicos explicitos: os resultados ou beneficios
perceptiveis logo apds o término do servico (auséncia
de dor apds um tratamento, incéndio debelado apds a
acao dos bombeiros).

» Servicos implicitos: beneficios psicolégicos, sentidos
ao longo do tempo (status advindo de uma formatura,
tranquilidade de um empréstimo).

Ja vimos algumas caracteristicas que distinguem os bens
dos servicos. Seguem mais alguns pontos que devemos ter
em mente ao concebermos e ao oferecermos um servico

objetivando dotd-lo da qualidade adequada.

» O sistema de servicos interage com os
consumidores como participantes do processo:
esse momento de interacdo deve ser cercado de
cuidados para passar a impressao que se deseja.

» Alguns servicos, como o dos bancos, tém foco na
atividade de processar as informacoées: as pessoas
nao sao os alvos diretos, o que dispensa a presenca do
cliente, que poderd processar suas transagoes através
de maquinas cujo acesso e bom funcionamento sao
responsaveis pelo éxito.
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O consumidor é um participante no processo de
servico, algumas vezes de forma muito intensa:
uma clinica odontolégica sé sera eficiente se seus
pacientes colaborarem no tratamento. Os estudantes
precisam se esforcar na escola. As lanchonetes envolvem
o cliente, j& que é ele quem se serve e descarta os
restos. O envolvimento e a motivacdo do cliente sao
determinantes.

A producao e o consumo sao simultineos: a
demanda impacta diretamente a producao; nao ha
estoques reguladores. Muitas vezes é a formacao de
uma fila que faz as vezes de um estoque. A intervencao
no controle da qualidade fica muito limitada. Um bem
pode ser inspecionado a qualquer tempo; a qualidade
do servico deve ser avaliada durante sua execucao, pois
ao final nao sera possivel corrigi-lo. Ele teria que ser
refeito. Assim, projetar um servigo e treinar pessoal sao
fundamentais.

Servicos sao pereciveis relativamente ao tempo: o
desafio é muito grande, pois eles dependem diretamente
da demanda do consumidor. Podem oscilar muito;
enquanto em certos periodos a demanda é grande, em
outros ela é quase nula. E quando a demanda é grande,
a espera causa a percepcao da perda de qualidade.

A localizacao: o consumidor e o prestador devem
se encontrar. O prestador pode ir ao encontro do
consumidor (equipes de socorro de satde) ou o
consumidor pode buscar o prestador (comércio
varejista). H4 também servigos feitos por telefone ou
pela internet, como as transagdes bancérias. Distancias
oneram o custo do servigo. A comparagao entre custo e
qualidade do servico é inevitavel.
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Economias de escala: o fato de o consumidor ter que
se deslocar fez com que muitos fornecedores de servico
incrementassem a variedade de sua oferta. A percepcao
de qualidade, além das caracteristicas intrinsecas, estara
ligada a quantidade de servicos oferecidos, ou seja, a
resolutividade associada ao 6nus do deslocamento.

O controle de servicos descentralizados exige
atencao redobrada, pois varias pessoas e setores
exigem padroes para garantir qualidade uniforme:
a diminuicdo da variedade e a automatizacdo e o
cronograma dos atendimentos estao ao lado da
manutencao dos padroes. A nao uniformidade é
contraria a muitos servicos.

A forca de trabalho determina a eficiéncia e
a eficacia da organizacao de servicos: muitos
servicos sao intensivos em mao de obra. As acdes
de recrutamento e de treinamento determinardo a
qualidade que sera julgada pelo cliente.

A automacao elimina as relacoes pessoais,
mas essas relacoes podem justamente fazer a
diferenca a favor de seus servicos: quando, para os
clientes, as relacbes pessoais sao relegadas, a automacao
¢é favoravel. Do contrario, quando o contato humano é
necessario ou é apreciado, nao se pode ter empregados
insatisfeitos porque a boa qualidade estara diretamente
ligada ao desempenho deles.

Dado a intangibilidade e a nao estocabilidade
dos servicos, estes nao podem ser testados: assim,
o cliente se baseara pela reputacdo do prestador, pela
aparéncia das instalacoes e pela interface oferecida.
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» Dificuldade em medir a producao: o nimero de
clientes, a agao sobre o cliente e o tempo de trabalho
sao parametros que podem ser utilizados para medir a
producao e a produtividade. Essa analise pode refletir-
se sobre a percepcao do cliente acerca da capacidade
de atendimento da organizacao, o que se desdobra em
mais ou menos tempo de espera e, consequentemente,
na presteza do atendimento.

A organizacao de servicos tem na sua gestao uma simbiose
entre as fungoes de producao e de marketing, em constante interagao
com o cliente/consumidor. O Marketing tem o papel de influenciar o
consumidor para que ele seja um participante ativo no processo de
producéo de servico e de incentivar o aumento da demanda.

Nos servicos, o processo confunde-se com o produto. Os
fornecedores interagem com os consumidores, aumentando a
responsabilidade de sua formacao. Isto implica boa base educacional
e treinamento.

O consumidor tem acesso aos bastidores, vé as instalagoes,
coproduz; o que acarreta certa vulnerabilidade quanto a formagao
do conceito de qualidade por parte dele.

As pessoas, as instalacdes, os equipamentos e os
métodos sao fundamentais; tudo o que vemos o modo
de operar e de tratar as pessoas, além do efeito explicito
dos servicos, formam o conceito de boa/ma qualidade.

Jé dissemos na secao Apresentacdo que a Producao pode
ser tanto de bens como de servicos; logo, podemos afirmar que os
conceitos de producao de servicos guardam relacao com aqueles da
producao de bens.
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Gerenciar a produgao implica planejar, organizar
e controlar. O planejamento de um sistema de
servicos deve ser entendido como aquele conjunto
de itens antecipados no tempo e que podem ter
uma duracgao relativamente longa. Ja a programacgao,
que igualmente projeta o futuro, faz a projecao para
horizontes mais proximos.

Apresentaremos na sequéncia uma composicao de atividades
de Planejamento. O planejamento da producao de servigos pode ser
composto das seguintes etapas (usamos a expressao “pode” porque
esta ndo é uma questao fechada nem unénime):

» Projeto do Produto (que pode ser um bem ou, neste
caso, servico);
» Projeto do Processo; e

» Definicdo das quantidades (capacidade e demanda).

Passamos entdo a descrever brevemente cada uma dessas etapas.

O Projeto do Produto trata de definir como serd o servigo.
A sua caracterizagdo se prestard a orientar o projeto do processo
e as operagoOes, interagindo continuamente na direcao de seu
aperfeicoamento. Consiste em definir o que serd produzido, que
resultado deverad ser alcancado ou para que servird o produto.
Utilizam-se desenhos, listas de materiais, fluxogramas, descricoes e
quaisquer outros instrumentos que contenham caracterizacbes do
servico. No nosso caso, tratando-se de servigos, podemos descrevé-
los em termos de efeitos a serem observados sobre algo ou sentidos
se a agao se der sobre a pessoa.
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O Projeto do Processo determina como, onde, com que
recursos o servico projetado poderd ser produzido. Consiste em
estabelecer métodos e processos para a fabricacao de um produto.
O processo constitui um conjunto ordenado de atividades. Em outras
palavras, é a especificacdo dos processos, as etapas e a sequéncia
das tarefas necessarias, satisfazendo o determinado no projeto; é o
plano de execucao ou de elaboracao. Apresenta-se sob a forma de um
roteiro ou descricao das operacdes em que indicamos as maquinas
ou os equipamentos utilizados, a mao de obra e, inclusive, o tempo
estimado. Junto com o projeto do servico, o projeto do processo é
determinante do custo do produto.

A Definicao das quantidades ¢é a definicao do volume de
servico a ser fornecido. A capacidade é o potencial de producao do
sistema e é normalmente expressa em termos de volume de saidas.
A definicdo de quantidades depende, além da capacidade, da
demanda, que é a quantidade que o mercado esta disposto a absorver.
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O PROJETO DOS SERVICOS

O projeto de um servigo é a sua descrigcdo detalhada, de forma
a caracteriza-lo para finalidades como as de informar o cliente;
de permitir que o sistema de producdo possa produzi-lo; de
oferecer subsidios para determinacdo e controle de custos.
Neste momento, vocé verd como se dd o projeto e quais
as caracteristicas a serem observadas em sua concepgao.
Entdo, vamos 13?

Os servigos devem levar em conta as peculiaridades inerentes
a eles, como o encontro entre o fornecedor e o consumidor.
Assim, necessitamos caracterizar o encontro e a interagdo entre
o cliente, o pessoal de contato e a organizacao de servigo. Isso
implica identificar os momentos da verdade para a avaliacao e a
obtencao da qualidade de servico.

Momento da Verdade é uma expressao utilizada por
Normann (1993) para simbolizar 0 momento de contato (encontro)
entre o fornecedor do servico e o cliente. A percepcao do cliente
(avaliacao do servico) a respeito do servico é formada em cada um
dos momentos da verdade.

Cada momento é uma oportunidade para influenciar na
qualidade de servico. O passageiro de uma empresa aérea, por
exemplo, experimenta varios encontros, desde a reserva da passagem
por telefone até o check-in da bagagem.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) apresentam a triade
do encontro de servico, como mostra a Figura 8, uma forma de
interpretacédo e andlise Util para projetar novos servigos.
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Organizagdo de servigoJ

Eficiéncia
versus
satisfacdo

Eficiéncia
versus
autonomia

Pessoal da linha de Cliente J
frente

Figura 8: A triade do servigo
Fonte: Adaptada de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005)

Uma das caracteristicas do servico é a presenca e a participacao
do cliente no processo de producao de servico. Cada momento da
verdade (encontro fornecedor-cliente) envolve uma interacao (de
interesses) do cliente, da organizacao de servico e do pessoal de
contato (os que atendem diretamente). Essas trés partes em interacao
podem levar a possiveis fontes de conflito. O dominio de alguma das
partes é perfeitamente possivel.

Quando a Organizacdo de Servico é dominante temos,
geralmente, um cenario com predominio da burocracia. Havera
uma comunicagdo com os clientes com o objetivo de nao frustrar
suas expectativas, informando-os sobre o que nao devem esperar
do servigo. Esta relativa rigidez pode resultar na falta de autonomia
da linha de frente para lidar com os clientes. Isso é restritivo da
satisfacdo do empregado que estara limitado no exercicio de sua
autonomia e de sua criatividade. Também o cliente estara tolhido
das suas interacoes. Ha exemplos de sucesso baseados na adocao
desses padrdes, como é o caso de grandes redes de lanchonetes que
adotam o sistema de franquia.

O dominio pode ser do Pessoal de Contato. E o que acontece
quando esse pessoal tem autoridade concedida ou entdo estd numa
posicdo auténoma. A autonomia requer competéncia, maturidade
e responsabilidade e o seu exercicio proporciona a criatividade,
consequentemente o incremento da qualidade. Portanto, deve ser
vista como positiva. Mas héa situacbes em que esse dominio decorre
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de situacbes absolutamente técnicas (dominio por conhecimento),
caso do médico com o paciente. O paciente é colocado numa posicao
subordinada e tende a aceitar tal situacao naturalmente. Nesse caso,
o hospital é um aliado organizacional, que respalda as decisoes e as
atividades do profissional.

O encontro dominado pelo Cliente é verificado em situacoes
extremas. No caso de servicos muito padronizados (posto de
autosservico), eles podem significar controle completo do cliente,
o qual fica limitado ao que lhe é oferecido. Ou entao no caso de
servicos personalizados, como no atendimento em uma barbearia
onde o servigo é totalmente adaptado ao cliente.

A eficiéncia do sistema é baseada na harmonia entre
as trés partes. As pessoas da linha de frente devem ser bem
treinadas, portanto, hébeis e competentes para se posicionarem
no atendimento aos clientes, com alguma dose de autonomia para
permitir o crescimento e a melhoria dos servigos. A comunicagao
com o cliente deve ser eficaz.

O cliente, por ser participante do processo, quer ser ouvido e
ouvir; ele necessita expressar suas demandas que, se nao puderem
ser atendidas, devem merecer uma explicacao.

Jad a organizacdo precisa manter o seu dominio sobre
as informacgdes e os processos e assim garantir o fornecimento
dos produtos.

Essa composicao de forgas é naturalmente influenciada pelo
tipo de negdcio, isto significa entre outras coisas, a capacidade do
pessoal, a maturidade e o grau de informacao da clientela sobre o
servico fornecido, a participacao dela no processo e a flexibilidade
requerida para a obtencao do resultado.

Essas questbes todas passam pelo filtro da cultura
organizacional. Cultura implica maneiras de ver e de pensar sobre
as coisas, refletindo-se nas atitudes que as pessoas tomam diante
das situacoes cotidianas. Sao cédigos de conduta que determinam o
comportamento dos que atendem, dos que compram o servigo e da
organizacdo quanto a prescricao e estruturacao da situacao.
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7

Em outras palavras, cultura organizacional ¢é
um conjunto de crengas e expectativas que sao
compartilhadas pelos membros de uma organizagao
e produz normas que definem o comportamento dos
individuos; as tradi¢cdes e crengas que distinguem
as formas organizacionais, dando vida a estrutura;
sistema de orientagcdes compartilhado que mantém a
organizagao e da uma identidade distinta.

As pessoas (clientes e prestadores de servico) estabelecem seus
contatos em meio a um contexto cultural. A cultura faz o fornecedor
valorizar ou nao o papel dele e também ajuda o cliente a determinar
o valor do servico recebido.

Os agentes do processo de elaboragao de um servico sao as
pessoas. Como o servico implica producao e consumo simultédneos, o
pessoal que produz o servigo ou o pessoal da linha de frente deve ter
atributos como competéncia técnica, autonomia para as alteragoes
e melhorias necesséarias e possiveis, flexibilidade e tolerancia para
ambiguidade, habilidade para monitorar e mudar o comportamento
de acordo com a situagao e a empatia pelos clientes. Ha sujeitos que
apreciam a interacao com variedade de pessoas, enquanto outros
consideram isso cansativo e desinteressante.

Essa inclinacao, natural e intrinseca em algumas pessoas,
deve ser levada em consideracao quando da selecao delas, o que se
constitui em um elemento importante e decisivo para a garantia de
qualidade no servico.

Vocé saberia dizer quais sdo as dificuldades entre o cliente e os
servicos? Vamos esclarecer acerca dessas dificuldades para que

tenhamos uma boa qualidade no servico prestado.

Muitas sao as dificuldades de interacao entre o cliente e o
pessoal de contato. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000),
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aproximadamente 75% das dificuldades comecam com falhas nao
técnicas na prestagdo de servigo. Sao falhas de comunicacao ou
mesmo tentativas de burla nas regras estabelecidas, o que também
tem relagao com questbes culturais, anteriormente abordadas.

Vamos conferir alguns exemplos. Vocé também pode pensar

em alguns relacionados com sua experiéncia:

» sdo passageiros que levam bagagens muito grandes
dentro do 6nibus ou aviao.

» fumar em lugares fechados (hd uma reorientacao
cultural nessa questao e que tende a provocar choques
de interesses enquanto a nova ordem nao estiver
consolidada). Vocé sabe onde nao se deve fumar?

» relacionamento com o uso de linguagem ou expressoes
inapropriadas ou agressivas. Como caracterizar isso?

» comportamento inadequado (assédio, por exemplo,
inclusive decorrente de embriaguez). Nao deve ser
dificil achar um exemplo, nao é?

» ruptura de normas sociais (uso de trajes nao apropriados
para o ambiente). Onde vocé ja viu isso?

» linguagem ou forma de comunicacao do prestador de
servico nao conhecida pelo cliente. Exemplo?

» indisponibilidade de algum ingrediente ou aspecto que
componha o servico (o local; a mesa; o equipamento;
o atendente, que pode nao ser o da preferéncia pessoal
do cliente.). Nés todos temos as nossas preferéncias.
Em que momento vivemos uma experiéncia como essa?

P a rapidez que se espera nao é correspondida, muitas
vezes por desconhecimento ou desinformacao.
Onde, como cliente, vocé percebe essa lentidao?
Como melhorar?
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Como vimos até aqui, os servigos devem considerar, na
sua concepcao, diferentes aspectos relativos aos trés
componentes da triade de servico: o cliente, o pessoal
gue presta o servico e a organizacao desse servigo.
E tudo isso é fortemente influenciado pela cultura,
ndo so da organizacdo, mas de todo o contexto que a
envolve.

O POSICIONAMENTO DE UM SISTEMA DE
SERVICOS QUANTO A COMPLEXIDADE
E A DIVERGENCIA

As dimensbes, de complexidade e divergéncia, permitem
posicionar o servico no mercado e consequentemente em relagao
aos concorrentes.

O grau de divergéncia diz respeito a variacao no processo de
servicos, conforme o tipo de cliente que se quer atingir. O servico
padronizado significa baixa divergéncia e se caracteriza por grandes
volumes e detalhada definicao, visando a altos volumes. Sao servicos
nao personalizados (como lava-rapido de carros e venda de pecas).
O servico de alta divergéncia é para clientes especiais e requer alto
nivel técnico e pessoal altamente qualificado (como os consultores).

O grau de complexidade é determinado pelo nimero e
complexidade dos passos de um processo. Como exemplo, a
preparacao de um PF (prato feito) é menos complexa do que a de
um prato em um restaurante sofisticado.

Portanto, existem dimensées e varidveis importantes na definicdo
de um servico. Em relacao as dimensées, a complexidade e a
divergéncia, realize a atividade 2, constante na se¢do Atividades

de aprendizagem.
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Vamos agora apresentar a sequéncia de passos, geralmente
aceitos e citados na literatura pertinentes a concepc¢do de um
novo produto. Como um produto pode variar, desde um bem
até um servico, vocé deve entender os passos como genéricos e

abrangendo de um extremo ao outro.

Vamos conferir as etapas para o desenvolvimento do projeto
de um servigo, conforme mostra a Figura 9:

Influéncias do
meio-ambiente

Influéncias do

GERACI\O DO CONCEITO
meio-ambiente

DO NOVO SERVICO

—_—

AVALIAGCAO DO POTENCIAL
TECNICO MERCADOLOGICO

PROJETO INICIAL )

EXPERIMENTAGCAO OU TESTE
PRELIMINAR - mercadolégico e
operacional

PROJETO DO
PROCESSO

DETALHAMENTO DO
SERVICO

FORNECIMENTO NORMAL
DO SERVICO

Figura 9: Fluxo do produto
Fonte: Adaptada de Erdmann (2007)

Apbs conferir essas etapas, realize a atividade 3, constante
na sec¢ao Atividades de aprendizagem para, assim, apropriar-se dos
conhecimentos.
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O PROCESSO DE PRESTACAO DE SERVICOS

Processodizrespeitoao modo como oservico é feito. Nestasecao
vocé se defrontard com a descricdo do processo de servicos. O
resultado dessa descricao é um parametro para a manutengao
de um padrao de execugao e qualidade; e serve também como
instrumento referencial para a busca de melhoria.

*Linha de frente — é tudo
0 que vai aparecer a vista
do cliente e que deve
impressionar e  causar
impacto, que sempre deve
ser positivo. Faz parte a
decoragdo, o layout, a
apresentagdo dos aten-
dentes ou recepcionistas
e o atendimento. Fonte:

Elaborado pelo autor.

*Linha de tras — sdo os
controles do escritério e
todas aquelas operacbes -
que devem conferir um
processo eficiente para o
cliente. Fonte: Elaborado :

pelo autor.

......................
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Num ambiente concorrencial, o servico precisa ser criativo
e apresentar diferenciais em relagdo aos outros competidores.
E quando néo hé outros competidores, a busca pelo aperfeicoamento
se justifica pela economia de recursos, esforcos e riscos, levando a
servicos cuja aceitacao seja mais facil e desejada. Lembremos que o
desejo de fornecer um servico sé se justifica se ele for atil a alguém;
caso contrario o sistema nao tera sustentabilidade.

Para conseguir isso, precisamos, a partir da identificacao das
alternativas, projetar o servico levando em conta o local, o fluxograma
do trabalho, o desenho de um plano de captacao de clientes, a
determinacao dos fornecedores, a determinacao da qualidade de
matérias-primas e as estratégias de aproximacao e de manutencao
de clientes. E isso tudo tem um carater dinamico, exigindo melhorias
constantes no servico.

O servico é operacionalizado considerando-se as linhas
de frente® e de tras®. Essas atividades tém efeito indireto sobre

o cliente, pois podem originar demora na entrega, por exemplo,
e outros problemas que interferem na qualidade dos servigos.
O gerenciamento das operacoes, a linha de tras e de frente, deve estar
atento e possuir competéncia e dinamismo para evitar consequéncias
negativas de servico, tais como formacao de filas no atendimento,
desconforto no local de espera etc.
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A partir dos conceitos de linha de frente e linha de tras, siga
até a secao Atividades de aprendizagem e realize a atividade 4.

A DESCRIQRO DO PROCESSO DE SERVICO

O processo de um servico é essencialmente descrito em um
documento, geralmente denominado ficha de processo. A literatura
norte-americana propde o “desenho’ de servigo, denominando-o
simbolicamente de blueprint (impressao azul), numa referéncia as
copias impressas com linhas azuis empregadas na confeccao de plantas
na construgao civil. Esses documentos mostram como seré executado
0 servigo, com as especificacoes necessérias para a sua elaboragao.

Como exemplo de producao de servigos, tomemos o caso de
um banco. A reproducao das instalacoes (a planta baixa, por exemplo)
e do fluxo de operacbes configuram um mapofluxograma. Varias
informacgoes podem ser estabelecidas, além da descricao genérica do
processo, que deve conter todas as etapas da prestacao de servico:

etapas de processamento de informacoes;
pontos de interacao com o cliente;
pontos de decisao;

sugestao de oportunidade de melhorias;

abertura (ligacao) para descri¢oes mais detalhadas;

vV vvyVvyVvyy

linha de visibilidade com o cliente (com a qual se deve
atentar para o ambiente fisico, a decoracdo e
habilidades interpessoais);

identificacéo de potenciais pontos de falha;
projeto de pontos a prova de erros;

tempos determinados para execucao; e

vV vyvyy

identificagdo de pontos de espera dos clientes.

Devemos considerar, na descrigao do processo, que o contato
com o cliente, genericamente entendido como participante do
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servico, pode ocorrer sem a direta presenca dele. O contato com o
cliente pode ocorrer de trés formas basicas:

» o cliente pode estar fisicamente presente e interagir
diretamente com o servico e, dessa maneira, tem ampla

percepcgao de como esta sendo executado;

» o contato pode ser indireto e acontecer por via eletronica
(como no caso do telemarketing); e

» em alguns servicos pode nao haver nenhum contato com
o cliente (operagoes em bolsas de valores, por exemplo).

A descricdo de um processo, em sua forma mais
completa, € uma descricao detalhada da prestacao
de servico, que permite antever potenciais pontos
de falha e antecipar-se com solugdes, mediante o
incentivo ao pensamento criativo.

ESTABELECIMENTO DE PADROES E
ENCAMINHAMENTO DOS CONTROLES

Padroes sdao controles, os guardides da qualidade e da
eficiéncia de custos dos servicos e da organizacao. Padrbes sao
mensuraveis, o que permite avaliagdes, através de instrumentos de
verificagdo da qualidade.

Alguns servicos sao tao diversificados e personalizados que
afastam a possibilidade de obediéncia a padroes. De um extremo a
outro, isto é, de uma (quase) total padronizagao até a auséncia de
padroes, esses devem ser muito diversificados.

Alguns padroes sdao bem definidos e faceis de medir,
como os de tempo, que sao admitidos em muitas situacoes. Podemos
citar como exemplos o tempo de espera para o atendimento em
um banco, o tempo para o atendimento ao cliente nos restaurantes
fast-food e o tempo estabelecido para concessao da aposentadoria
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na previdéncia oficial. Também alguns atendimentos ao telefone
costumam ter padrbes definidos de tempo, tanto para inicia-
lo (nimeros de toques de chamada maéximos) como de tempo
despendido para terminar a chamada.

Assim, pense na seguinte questdo, considerando-se a
necessidade de vocé precisar ligar para uma reparticao publica
cujos atendimentos se ddo, preferencialmente, via chamada
telefonica: Qual o tempo maximo de espera admitido por vocé

com relacdo a esse tipo de prestacao de servico?

O padrao tempo é evidentemente associavel ao conceito
de qualidade de servico. Mas ha outros padroes de qualidade
(poderiamos dizer, da qualidade intrinseca do servico), que podem
ser subjetivos ou ambiguos. Nao é facil avaliar uma consultoria, um
servico de propaganda ou mesmo um servico de alimentacao.

O que seria de alta qualidade nos casos exemplificados
anteriormente? Que medidas estritamente objetivas poderiam

dar conta disto?

De qualquer forma, e ainda assim, podemos conviver com
a ambiguidade. Vamos estabelecer alguns padrboes sob os quais
poderiamos avaliar o servigo de fornecimento de uma refeicao em um
restaurante de luxo. Esses padrbes poderiam ter sido estabelecidos
por gerentes e projetistas para assim detalhar as expectativas deles
diante de suas respectivas operacoes. Os padroes, além de permitir
a verificacao e o feed-back aos responsaveis pelo projeto, execucao
e gestao do servigco, podem também ter uma funcao orientadora e
pré-ativa. Em especial, permite orientar o que deve ser cuidado e
realcado, tanto pelo pessoal de atendimento quanto pelo pessoal
da operacao (producao) do servico propriamente dita. Nao sé o
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resultado imediato para o cliente (tomador do servigo) estd em jogo,

mas também os custos, que podem ser diretamente afetados.

Imagine que vocé esteja cuidando da reforma de seu escritério

e contratou o servico de uma vidracaria para a colocagdo

de vidros novos em uvdrias janelas. Sob quais padrées vocé

avaliaria o servico prestado? Seguem alguns exemplos. Sinta-

se a vontade para acrescentar outros.

v

>

quantidade de retornos necessarios para terminar
O servigo;

disponibilidade de ferramentas por ocasido da visita
para instalacao;

material para executar a limpeza ao final do servico;
disposicao para realizar a limpeza;

posse, pela equipe, de um roteiro de processo, de
materiais e de ferramentas;

conferéncia e coincidéncia das medidas dos vidros com
os valores levantados; e

tolerancia das folgas depois da instalacao.

A auséncia de referenciais e também o seu excesso geram

falhas no processo de servico. O primeiro por razoes Obvias e o

segundo pela impossibilidade de serem seguidos, gerando descrédito

e abandono. Além disto, sao prejudiciais:

>
>

>
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a generalizacao dos padrbes de servico, logo a sua
imprecisao;

a comunicagao/entendimento deficiente dos padroes de
servico; e

a falta de correlagcdo entre padrées de servicos e os
sistemas de medicao de desempenho e avaliacao.
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E preciso, pois, definir os padroes de maneira clara e objetiva.
Ha vérios caminhos para se estabelecer padroes, entre eles recorremos:

» ao estudo de tempos e métodos, que é uma area
fundamental em processos; é através desses estudos que
podemos estabelecer os tempos, permitindo detectar
desperdicios e também aperfeicoamentos;

» ao fluxograma detalhado (descricao das etapas), em
que os detalhes de um trabalho sdao diagramados e
examinados para fins de melhoria e estabelecimento
de padroes;

» a observacdo do ponto exato e da origem das
insatisfacoes (onde ha/onde comecam as reclamagoes
dos clientes);

» a promocao de reunides com grupos de clientes a fim
de detectar possiveis padroes; e

P a realizacao de comparacoes, fazendo o benchmarking

da concorréncia.

Schmenner (1999) apresenta alguns exemplos de padroes,
conforme mostra o Quadro 1:

PADRAO TIPO MECANISMO DE CONTROLE

Tempo para servir o cliente tempo Estudo cronometrado casual
Tempo de atendimento ao tempo Medicdo automatica ao telefone
telefone

Reclamagdes atendidas por dia produtividade | Reclamagdes ao fim do dia

Grau de satisfagdo qualidade Estudo/percepcdo da satisfagdo
Grau de demanda de retrabalho qualidade Tempo medido de retrabalho
Nivel de estoque custo Registro e controle de estoque
Clientes por periodo demanda Contagem de clientes

indice de servigos rejeitados qualidade Contagem de rejeitos

Quadro 1: Padroes de controle de servicos
Fonte: Adaptado de Schmenner (1999)

O controle, para sua efetivagdo, depende da existéncia de
registros. O registro das informacoes colhidas serve de comparagao
com os padrdes estabelecidos.
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VVOLUME DE SERVICOS

O volume a ser obtido em qualquer sistema de prestacao

de servicos levard em conta os dois lados de uma mesma moeda:

0 que se é capaz de produzir e o que o mercado esta disposto a

absorver. Em outras palavras, a capacidade do sistema e a demanda

do mercado considerado. Vamos conferir as formas de determinar o

volume na prestagao de servicos.

A CAPACIDADE

Segundo Corréa e Gianesi (1994), as decisbes sobre

capacidade envolvem:

>
>

v

previsao de necessidades futuras de capacidade;

identificagéo de diferentes modos de alterar a capacidade
no curto, médio e longo prazo;

avaliacado da capacidade existente;
identificacao de diferentes modos de alterar a demanda;

avaliacdo econOmica, operacional e tecnoldgica de
alternativas para incrementar a capacidade;

selecéo de alternativas para a obtencao de capacidade
adicional; e

avaliacado do impacto de decisbes a respeito de
capacidade relativa a qualidade de servigo prestado.

Vocé pode ver entdo que as decisbes sobre a capacidade,

dentre as varias implicagoes, tém uma relagdo com a qualidade de
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servico prestado. Assim, siga até a secao Atividades de aprendizagem
e realize a atividade 5 que trata da capacidade.

Corréa e Gianesi (1994) também citam algumas formas usuais
de expressar a capacidade, conforme mostra o Quadro 2:

TiPO DE ORGANIZAGCAO MEDIDA DE CAPACIDADE USUAL

Transportador aéreo numero de lugares
Hospital numero de leitos
Cinema numero de lugares
Restaurante numero de cadeiras e mesas
Empresa de consultoria numero de homens-hora
Escola nimero de professores/alunos
Armazém nuimero de metros quadrados/cubicos
Oficina mecanica numero de mecanicos

Quadro 2: Formas de expressao da capacidade em servigcos
Fonte: Adaptado de Corréa e Gianesi (1994)

O Quadro 2 estabelece uma unidade de medida da condigao
de produzir que um sistema apresenta. A capacidade dele sera
entao expressa em numero de produtos finais na unidade de
tempo que o sistema pode produzir. Isso envolve, além de recursos
fisicos e tecnoldgicos, as pessoas que prestam e as que recebem o
servico. No caso de uma organizagao de transporte, a capacidade é
determinada quase exclusivamente pelo nimero de assentos. Ja no
caso de uma oficina mecanica ou de um hospital, além do nimero
de mecanicos e de leitos/profissionais de satide, respectivamente,
é fundamental e determinante o tipo de servigo executado e suas
caracteristicas particulares e complicadores, que podem se manifestar
de forma imprevisivel. Isso é particularmente importante quando o
servico decorre da interagao pessoa-pessoa. De qualquer modo, a
capacidade sé poderia ser determinada se conhecéssemos o processo
e, consequentemente, quanto tempo o produto requer de cada
recurso para ser elaborado.

Logo, além da expressao da capacidade em nimero de horas
e espaco fisico para produzir, podemos citar as seguintes formas para
determinarmos capacidades (em nimero de servigos prestados/hora)
para sistemas de producao de servigos:
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Consulta a dados histéricos de producao: é uma
maneira simplificada, porém realista de quantificar
a capacidade de producao. Consiste em verificar o
que foi produzido no passado e sob quais condicoes
tecnolégicas, quantitativo de equipamentos e de
pessoal, entre outros aspectos.

Consideracao da capacidade do recurso-
gargalo para um sé servico e cujo processo
seja perfeitamente conhecido: quando temos
um s6 tipo de servico (consequentemente um sé
processo para obtencao), bastard verificarmos a
capacidade produtiva de cada um dos recursos
(pessoas, por exemplo) envolvidos. Aquele de menor
capacidade (recurso-gargalo) determinara o resultado
possivel de ser alcancado.

Consideracao da capacidade do recurso-gargalo
para mais de um servico quando eles forem
similares e cujos processos sejam conhecidos:
quando existir a possibilidade de estabelecer uma
relacao entre os varios servicos e um referencial, em
que os tempos de processo guardam similaridade
(todos aumentam ou diminuem na mesma proporcao),
o problema da determinacao da capacidade se reduz ao
caso anterior.

Acumulacao da carga para os recursos
disponiveis: se tomarmos como base um servico que
se componha de vérias etapas, a determinacao da
capacidade implicard no conhecimento dos tempos
requeridos de cada recurso. A medida que as ordens
de servico forem alocadas, os respectivos tempos serao
acumulados (atribuicao de carga) aos recursos (horas
de capacidade) disponiveis. Ao chegarmos ao limite de
disponibilidade, a capacidade tera sido esgotada e sera,
entdo, conhecida.

Determinacao da capacidade por simulacao:
seguimos a ideia apresentada no item anterior, apenas
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usando um recurso de simulagdo que permita verificar,
em curto espaco de tempo, diversas combinacoes de
tipos e quantidades de servigos. O aperfeicoamento
dessa técnica poderia apontar o grau de aproveitamento
(ociosidade) dos recursos disponiveis, como forma de
indicar a eficiéncia da solucao.

Observamos que as formas exatas para determinagao da
capacidade requerem dados exatos do processo, cujas dificuldades
sao inerentes a varios servicos. Os processos (e respectivos tempos)
podem ser determinados pelo estabelecimento de tempos-padrao
para determinadas atividades. Isso passa pela observacao de tarefas
repetidas vezes, pela cronometragem e pela formacdo de um banco
de dados; é o caso de vaérias oficinas mecéanicas. A mesma iniciativa
¢é verificada em algumas areas da satide. Tanto num como em outro
caso 0s processos podem ser pré-definidos, porém, nao se sabe quais
deles serao empregados. Normalmente se requer um diagndstico para
revelar a extensao do servico, o que dificulta a programacao a priori.

Temos entao a necessidade de fazer investigacdo preliminar
(diagnéstico) da situagao apresentada; isto, ajustado a percepgao
decorrente da experiéncia do observador, permite programar ou
prever. Existe ainda a possibilidade de recorrer a auxilios para a
tomada de decisao como os expert systems que, armazenados com
uma grande quantidade de dados e uma légica de decisao, oferecem
os caminhos légicos a serem seguidos (processo); e cada passo do
processo deve ter seus tempos conhecidos.

A demanda, ou seja, o que o mercado quer, é determinada
por andlises qualitativas e quantitativas:

» Qualitativas: pesquisa de mercado com o consumidor/
usudrio, profissionais vendedores e compradores,
andlise de demanda que guarde relagdo com o
produto pesquisado, entrevista/questionario referente
ao produto oferecido.

» Quantitativas: analise de séries histéricas, mediante
célculo de médias: médias moéveis, média modbvel
ponderada; séries sazonais; minimos quadrados.
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A coeréncia e o equilibrio entre capacidade e demanda tém
fortes implicagbes na qualidade do servigco. Os servicos, por serem
em muitos casos fortemente impregnados pelo fator humano,
requerem uma condicao de serenidade para os seus protagonistas,
especialmente para o prestador do servico.

Assim, o acimulo de demanda para uma capacidade limitada
pode levar a intranquilidade e a uma condicao nao ideal para o
executor do servigo e também para quem o recebe.

Da mesma forma, uma demanda reprimida ajuda a formar
um sentimento de insatisfacao.
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Resumindo,

Vimos nesta Unidade algumas caracteristicas dos servi-
¢os, em contraposicdo aos bens, assim como algumas clas-
sificacdes ou tipologias. Mas o que vocé deve guardar com
muita énfase é a estrutura do planejamento de servicos. Este
€ o marco inicial para a construcdo da qualidade. No projeto
de servico tratamos de estabelecer as caracteristicas dese-
jadas de um servico, seus resultados e seus efeitos. Quando
projetamos os processos, definimos a maneira de conduzir as
operagdes. E dizer como o servico serd elaborado ou como
sera fornecido, o que é decisivo para atingir o que estiver
preconizado no projeto de servico. Além disso, e para comple-
tar o planejamento, vocé viu algumas consideracbes sobre a

determinacdo do volume de producao.
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Atividades de aprendizagem

Se vocé realmente entendeu o conteddo ndo tera dificuldades
pararesponder as questdes a seguir. Mas, caso isso ndo aconteca,
volte, releia o material e procure discutir com seu tutor.

1. A titulo de fixacdo de conceitos, considere determinado servico
fornecido pelo setor publico e enquadre-o numa das categorias estu-

dadas, explicando sua posicao.
Servico considerado;
Posicdo desse servico na matriz de servico; e
Quais caracteristicas do servico considerado sustentam

seu ponto de vista?

2. Vocé poéde conferir, nesta Unidade, que existem dimensdes e vari-
aveis importantes na definicdo de um servico. No quesito comple-
xidade-divergéncia cite, no contexto do servico publico, um caso

de servico de:
alta complexidade (muitos e/ou complexos passos) e
baixa divergéncia (sem variacdes);
baixa complexidade (poucos e/ou passos simples) e alta
divergéncia (muitas variacdes/personaliza¢do); e
alta complexidade (muitos e/ou complexos passos) e alta

divergéncia (muitas variagdes/personaliza¢ao).
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3. Eleja um servico que vocé imagine poder prestar ou que vocé
conheca e faca a descricdo de cada uma das etapas para o desen-
volvimento do projeto de um servico, apresentadas na Figura 9,

para a situacao criada.

Geragdo do conceito do novo servico

Analise do potencial

técnico-mercadolégico

Projeto inicial

Experimentagdo ou teste preliminar

Especificacdo detalhada do servico

4. Com o objetivo de fixagdo dos conceitos sobre o processo de produ-
¢do de servicos, responda as seguintes questdes, levando em conta
sua experiéncia como consumidor de servicos, publicos ou nao.

Fixe-se em um servico determinado (identificando-o) e responda:

Como é a linha de frente (mencione virtudes e defeitos)?

Quais os problemas de qualidade percebidos no resulta-

do final e a quem ou a que vocé os atribui?

5. Levando em conta uma escola de ensino basico, reconhecida como
competente e porisso frequentemente demandada por novos alunos,
faca uma anadlise das possiveis implicacdes relativas ao aumento de

sua capacidade de prestar servicos sobre a qualidade.
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