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Palavras do autor

Ola aluno! Seja muito bem-vindo! Este livro € indicado a todos os estudantes de
engenharia de produgao. Os conteudos deste livro didatico foram desenvolvidos e
pensados para que vocé tenha mais conhecimento e agregue valor a sua carreira.

A finalidade desta producdo so sera atendida se vocé fizer parte dela, ou seja,
para que o livro funcione como um agregador de conhecimentos, dependera
de como vocé, ira absorver o conteudo, dedicando tempo aos assuntos aqui
tratados. Sugerimos um planejamento de tempo a dedicagao para cada secao,
das 4 unidades de ensino, pois acessaremos videos, links sugeridos bem como
realizaremos as atividades complementares que serao propostas.

Esta disciplina € muito importante para o curso de engenharia de producao, pois
trata das operacdes de servicos que estdo presentes no dia a dia dos ambientes
operacionais, administrativos, comerciais, de pessoas, da qualidade, dos processos
e das regras de negocios da organizacao, cujo objetivo visa a entrega de bens ou
servicos, com a maxima satisfacdo ao cliente.

De forma didatica, este livro traz interessantes abordagens voltadas ao universo
das etapas de servicos e suas principais estruturas, aqui subdivididas em quatro
unidades. Na Unidade 1, vocé tera contato com a natureza e a estratégia de
operacOes em servicos, em que trabalharemos a preparacao de um levantamento
sobre o ambiente, as estratégias competitivas e de diferenciagdo em servigos.
A Unidade 2 € uma etapa que apresentara os sistemas de entrega de servicos e
suas operacdes. Nesta unidade, desenvolveremos um mapeamento de processo
de servicos para orientacdo, desenho e desenvolvimento, com suas respectivas
atividades.

Na sequéncia, a Unidade 3 mostrara como funciona a gestdo de pessoas
de operacdes em servicos, na qual abordaremos o processo de agregacao
de pessoas, 0 gerenciamento de pessoas nas organizacdes e os elementos
fundamentais de pessoas em servicos. Nela deveremos entregar um modelo de
processo motivacional. Fecharemos com a Unidade 4, que tera como foco a
gqualidade voltada para a area de operacdes em servicos. Aqui realizaremos um
trabalho sobre a elaboracdo de um projeto de qualidade em servicos envolvendo
o modelo dos cinco gaps ou lacunas para eliminacao de causas de falhas entre
fornecedor e cliente.



Serao trabalhadas as competéncias técnicas de conhecimento sobre as
principais praticas de gestdo de operacdes em servicos. Inicialmente deveremos
entender as fundamentacdes conceituais das operacdes em servicos e suas
respectivas estratégias. Em seguida, iremos conhecer o sistema de entrega de
servicos sobre o comportamento organizacional, a demanda, a capacidade, suas
instalacOes e localizacao. Na sequéncia, veremos 0 comportamento de pessoas
frente aos constantes desafios internos e sua importante contribuicao para a
organizacao. Fecharemos os nossos estudos com a ultima competéncia técnica
que nos ajudara a compreender e incorporar conceitos, modelos e ferramentas da
qualidade na producdo de bens e servicos.

Esperamos gque vocé aproveite ao maximo o conteudo deste livro e que 0s
conhecimentos obtidos aqui possam agregar mais valor a sua formagao académica.
Ndo se esqueca de que a proposta do estudo antecipado, ou o autoestudo dos
NOSSOS assuntos, revelara o seu desempenho, compromisso e dedicacao, bem
COMO recompensara os seus esforcos, a cada secao, tornando-o mais participativo
e competitivo a cada encontro.

Bem-vindo ao inicio de nossa jornadal



Unidade 1

Natureza e estratégia de
operacoes em servicos

Convite ao estudo

Caro aluno! Seja muito bem-vindo ao estudo desta unidade.

Convidamos vocé para uma reflexao inicial. Suponha que vocé fornecga pecas
no mercado, entdo, © que vVoceé entrega aos clientes? Se pensou que so entrega
produtos com qualidade, quase chegou 3. E claro que vocé ird concordar que
entregamos um produto com cem por cento de servicos aplicados nele, direta
ou indiretamente, pois € para isso que estamos trabalhando, para entregar os
melhores servicos em cada fase de nossas operagoes.

Iniciaremos estudando a introducao em operacdes de servicos que estara
relacionado com os aspectos fundamentais da area e fecharemos a primeira
unidade analisando os elementos essenciais de uma estratégia de operacdes
€m Servicos.

Iniciaremos essa primeira unidade de ensino com ©os assuntos que
foram desenvolvidos de acordo com a competéncia técnica relacionada as
fundamentacdes conceituais das operacdes em servicos e suas respectivas
estratégias. A competéncia geral da disciplina visa conhecer técnicas sobre
as principais praticas de gestao de operacdes em servicos, a compreensao
da perspectiva sistémica do setor de servicos e suas relacdes com clientes,
fornecedores e mercado, bem como reflexao critica sobre as competéncias,
habilidades e metodos gerenciais necessarios a gestao de operacdes e prestacao
de servicos a vista da necessidade de agregacdo de valor € de aumento de
competitividade das empresas.
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O objetivo desta unidade € conhecer, analisar e racionalizar as operacdes de
servicos. Desta forma, pode-se melhor compreender 0s servicos e sua natureza,
bem como entender a abrangéncia do setor de servicos e as novas realidades,
isto permitira buscar maior vantagem competitiva.

Ao estudarmos as secdes desta unidade, por meio desses elementos
essenciais, teremos condicdes de ajudar a empresa familiar, Jaburu Ltda., que €
de médio porte. A empresa fornece para o setor de autopecas um importante
senvico personalizado de um componente para motores, produzido por meio
de seus méetodos tradicionais, para um unico cliente, desde 1986. O diretor da
empresa € o Sr. Herculano Freitas, um profissional serio e muito conservador,
que acredita na exceléncia das técnicas de usinagem que aplica em seus
servicos. Ele confia que a participacao da Jaburu no fornecimento ao mercado
sempre estara segura.

Essa empresa esta a 600 km do seu cliente, localizada em uma pequena
cidade de Minas Gerais. Ela sempre utilizou a capacidade maxima de suas
instalacdes, nunca se preocupou em ampliar 0s seus Negocios € nem Mesmo
admite a possibilidade de se deslocar para mais proximo do cliente, em Sao
Paulo, por acreditar ndo ser necessario desembolsar dinheiro para este fim. No
entanto, ao receber os demonstrativos de resultados financeiros da empresa, dos
ultimos trés anos, o proprietario nao tem acreditado no que vem acontecendo.
A sua lucratividade esta baixando cada vez mais.

Para verificar o que pode acontecer, a empresa devera buscar ajuda,
contratando um profissional para realizar um diagnostico de situacao, em que
levantara informacdes tanto das instalagdes da Jaburu quanto informacoes
externas, do mercado e da concorréncia. Convidamos vocé a estudar o caso
a0 longo dessa unidade e ajudar a aconselhar o sr. Herculano.

A distancia poderia ser a causa da perda desta fatia de participacao de
mercado? Estaria a empresa sendo vitima do fornecimento desse servico
personalizado, criando uma barreira para entrada de Nnovos servicos? Sera que o
senhor Herculano, estaria dando outras prioridades para a empresa. Que tipos de
estratégias competitivas uma empresa deveria usar para superar a Concorréncia?

Agora € com vocé! Durante as secdes dessa unidade, vocé deve desenvolver
um estudo do ambiente, estratégias competitivas e de diferenciagao em servicos
para o sr. Herculano. Bons estudos e bom trabalho!

Natureza e estratégia de operagdes em servigos



Secao ll

Introducao em operacdes de servigos

Dialogo aberto

Seja muito bem-vindo a nossa primeira secao de autoestudo!

Vocé, engenheiro de producao, foi contratado para prestar servicos a empresa
Jaburu Ltda., para ajuda-la a resolver o problema com a redugao de lucratividade que
vem ocorrendo ha 3 anos. Nesta secao, vocé devera levantar os problemas, por meio
de um diagnostico de situacado, tanto no ambiente interno como no externo, para
posicionar e sugerir a melhor das boas praticas de se estabelecer no mercado.

Vocé visitou as instalacdes da fabrica, conheceu melhor a execucao do servico
personalizado e verificou a logistica de distribuicao das entregas.

Logo apos, vocé comegou a preparar um levantamento de informacdes com alguns
topicos de atencao, porém, percebeu, em conversa que teve com o Sr. Herculano, que
ele era muito ‘'mao de vaca’, inclusive pelo que vocé havia escutado nos corredores
da fabrica por meio de comentarios. Entdo, vocé que havia desembolsado gastos
com a viagem e hospedagem para Minas Gerais, ndo queria que fosse em vao a sua
visita a Jaburu Ltda. Sendo assim, vocé verificou que a baixa lucratividade poderia estar
associada a alguns guestionamentos que precisavam de respostas.

Como vocé poderia convencer o sr. Herculano de que alguns servicos exigem a
presenca do cliente e que o melhor seria se ele estivesse mais proximo de Sdo Paulo?
Vocé tocaria no assunto de que as instalacdes da Jaburu permitem outros tipos de
servicos? Sera que o sr. Herculano esta desatualizado frente a inovagdes tecnologicas?
Nao estaria acompanhando as novas realidades do setor de servicos?

Diantedisso, inicieaelaboracdo do seu relatorio refletindo sobre os questionamentos
feitos e fazendo uma introdugao sobre o tema, contendo:

» O conceito das operacdes de servicos,;

e A participacao dos servicos na economia;

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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» A natureza das operacdes de servicos;
» As novas tendéncias do setor de servicos.

Capriche nessa fase inicial de levantamento das informacdes que permitira vocé
elaborar um relatorio parcial da empresal

Nao pode faltar

Muitas sao as definicOes de servicos e de varias formas sao entendidas. Dependendo
da ocasido, ele é definido como algo intangivel ou aquele que € consumido no instante
da compra. Outros entendem como as relacdes de negocios que acontecem entre um
prestador do servico e um cliente, ou pode ser definido como a empresa que deseja
que Os Seus servicos sejam percebidos pela exceléncia com que sao executados junto
aos seus clientes. Nao existe uma unica definicdo para servicos, desde que o conceito
de servico seja claro e entendido por todos os envolvidos na empresa, incluindo
funcionarios, clientes internos e externos, a dinamica das atividades ocorrera.

{3‘% Assimile

Podemos entender que um servico se trata de uma experiéncia vivida,
relacionando-se a desempenho.

Sobre a perspectiva de operacbes de servicos, a operagao, em
contrapartida, poderia ser entendida COmo a organizacao dos processos
pelos quais um servico € entregue ao cliente. Assim, operacdes de servicos
sao constituidas por inumeras tarefas ou atividades dentro de qualquer
processo existente, e cada etapa, se bem desenvolvida, contribuira para a
entrega do pacote de valor ao cliente, garantindo a sua satisfacao.

Podemos entdo verificar como o servico sera fornecido na Figura 1.1.

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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Figura 1.1 | Perspectivas do cliente e da operacado

Operacao
OPERACAO DE SERVICO

Inputs:

Bens

Pessoas @ i m= e = e e =

InstalagBes ! !

Processo d!) Servigo I
t Resultados 1
; Experiéncia .
| |
1 1
1 1
1
i PRODUTO DO SERVICO
Cliente

Fonte: Jonhston e Clark (2012, p. 29)

Nao podemos deixar de falar que sem o comprometimento das partes envolvidas
durante as entregas de bens e servicos, ndo chegaremos a lugar algum. Tambem
conhecidos como empenho das partes envolvidas, aqueles que estao envolvidos
com alguma participagdo ou interesse nos Negocios da empresa sao chamados de
Stakeholders. As partes internas da organizacdo (pessoas, departamentos, estruturas
internas, administracdo entre outras areas) e as partes externas (clientes, bancos,
fornecedores governo entre outros) devem se comunicar o tempo todo e sao de
fundamental importancia nas operacoes de servicos para as entregas dos produtos.

D Exemplificando

Vamos pegar O seu caso na faculdade. Vocé, engenheiro, € parte
integrante no processo ensino-aprendizagem e seus Stakeholders sao
as estruturas de instalacdo, o pessoal de suporte tecnolodgico, apoio
administrativo, o professor, a secretaria e a diretoria. Vocé recebe
instrucdes, materiais, conhecimentos até o final deste percurso, cuja
finalidade € buscar o seu certificado de conclusdo de curso ou o seu
diploma. Nesse processo, ocorreram inumeras atividades e providéncias

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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de ambos os lados, isto €, por parte do aluno e da instituicao de ensino. No
final, esses relacionamentos possibilitardo a entrega do pacote de servicos
que vocé aluno/cliente, escolheu. Neste servico, a participagdo do cliente
foi direta e inserida na operacao, a diferenca ficara por conta da qualidade
Com que VOCcé executou as atividades de cada etapa que foi entregue.
Quanto melhor avaliado for, melhor serd a sua formacéo. E claro que ndo
podemos esquecer que ha outro interessado esperando vocé do lado de
fora, o mercado.

Os servicos participam com grande impacto no Produto Interno Bruto (PIB)
mundial, que ¢é toda a riqueza produzida de cada pais ou regiao. Os servicos ja vém
empregando mais que outros setores da economia. Portanto, o setor de servicos
tem importante participacdo na geracao de riqueza dos paises do mundo e nas
suas respectivas economias, por isso € que ocupa posicao de destaque em paises
desenvolvidos. Vamos ver empregabilidade do setor de servigos aqui no Brasil em
relagao aos demais setores na Figura 1.2.

Figura: 1.2 | Evolucdo recente do emprego em servicos

Distribuicdo do emprego
por setor, média de 2015

Agropecudria
1.565.743
3,2%
Extrativa Mineral
237124
0,5%

Industria de
Transformagdo
7.632.970
15,6%

Construcdo civil
2.935.111
6,0%

Fonte: <http://www.cnservicos.org.br/wp-content/uploads/2016/01/Atividades_Novembro_2015.pdf>.
Acesso em: 8 out. 2016.
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Em analise, podemos observar que 0s servicos sustentaram quase 27 milhdes de
postos de trabalho na média do ano, o que representou 55,2% do total de todos os
setores econdmicos.

Complementando a distribuicdo da Figura 1.2, a pesquisa demonstra, ainda, como
e guanto estdo pagando os setores da nossa economia, conforme a Figura 1.3, fato
este que podera auxiliar vocé a tomar uma decisao de escolha para aplicacao dos seus
conhecimentos e na sua formacao. Que tal setor de servigos?

Figura 1.3 | Salario médio por setor de atividade

6.000,00
Servicos pagam os maiores salarios,
90050 S depois do setor extrativo mineral - peso
AR 2072 da Petrobras e da Vale.
4.000,00
3.000,00
2.000,00
1.765
1.000,00

Agropecuaria Extrativa Mineral Industriade Construgao civil Comércio Servigos Servigos
Transformacao privados nao
financeiros

Fonte: <http://www.cnservicos.org.br/wp-content/uploads/2016/01/Atividades_Novembro_2015.pdf>. Acesso em: 8 out.
2016.

Pesquise mais

‘A Pesquisa de Emprego em Servicos € desenvolvida pela Confederacdo
Nacional de Servicos (CNS) com base em dados do sistema RAIS-CAGED
do Ministério do Trabalho e Emprego e informagdes do INSS."” Veja pelo
link a seguir o ultimo relatorio desta pesquisa mensal. Disponivel em:
<http://www.cnservicos.org.br/wp-content/uploads/2016/01/Atividades_
Novembro_2015.pdf> Acesso em: 8 de out. 2016.

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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Saiba mais sobre a pesquisa mensal de servicos por indicadores do IBGE
acessando o link disponivelem: <http://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/
periodicos/2419/pms_2016_jul.pdf>. Acesso em: 8 out. 2016.

Quanto as funcdes dos servicos na economia podemaos classifica-los em: servicos
financeiros; servicos de infraestrutura; servicos internos da empresa (manufatura
de bens e servicos); servicos comerciais, subdivididos em servicos pessoais e do
consumidor; servicos de apoio aos Negocios e servicos prestados pelo governo.

Vamos ver na Figura 1.4, como estao classificados 0s servicos que geram inumeras
atividades na economia.

Figura 1.4 | O papel dos servicos na economia

Servigos financeiros Servigos de infraestrutura
»  Financiamento «  Comunicagdes
* Leasing < «  Transporte [
*  Seguros «  Utilidade pUblica
*  Servigos bancarios

v v Servigos pessoais
Manufatura Servigos comerciais » . :::?;rantes
Servigos intemnos da empresa | «  Atacado «  Hotéis
» Finangas B o Vargjo
»  Contabilidade +  Manutengéo ¢
*  Juridico
+  P&De design 4 Consumidor

'y P + (Autoatendimento)

Servigos de apoio aos negocios Servigos prestados pelo governo
»  Consultoria e Militares
*  Auditoria < *  Educacionais —
*  Propaganda «  Judiciarios |
*  Recolhimento de lixo *  Policia e corpo de bombeiros ‘

Fonte: Fitzsimmons (2014, p. 5)

Se vOCé presenciou ou viu, em empresas por onde passou, cairem as participacdes
de fornecimento, nagueles momentos quando precisamos encontrar o que fazer
por perceber poucas ordens de fabricacdo, diminuicdes das entregas e até perda de
clientes, vocé pode ter participado de um processo natural e decadente que poderia
levar a empresa ao distanciamento do cliente por falta de alguma coisa que foi
negligenciada ou nao foi levada a sério, isto €, o cliente como parte integrante de seus
Nnegocios.

14 Natureza e estratégia de operagdes em servigos



E importante sempre observar a natureza das operacdes de servicos, como
elas se relacionam com o cliente e como estes deveriam ser tratados. Nos tempos
atuais, precisamos entender que o cliente devera fazer parte do processo de servicos,
COmMO um iNsumo, e os bens facilitadores seriam os funcionarios. Em servicos, isso e
chamado de sistema aberto.

Bem mais adiante, trataremos de como avaliar a satisfacdo de clientes, mas aqui,
cabe um ponto de atencdo importante a ser reforcado sobre a entrega de servigos
e a qualidade percebida pelo cliente. O monitoramento da forca de trabalho devera
constantemente ser reforcado para que mantenham superadas as expectativas e
possam sempre ser melhoradas para elevar a altos niveis de servicos prestados. O
cliente € parte fundamental nesse elo de negdcio e o seu retorno (feedback) vira para
colaborar com a melhoria continua dessas operacdes, e por outro lado, quando a
opinido do cliente € solicitada, essa acao faz com que ele se sinta mais envolvido, o
que levara a percepcao do grau de seriedade e de seu envolvimento NO processo.

Outra caracteristica importante das operacdes em servicos € a simultaneidade com
que ocorrem. Sabemos que para a industria de bens manufaturados, a estocabilidade
deve ser na medida certa e menos custosa possivel, pois envolve estoques, estratégias
internas de abastecimento e a complexidade do sistema produtivo. A interferéncia
do cliente € menor, devido a complexidade das programacdes e o planejamento e
controle de producao. Nada impede que o cliente queira inspecionar o produto antes
da entrega. Quando falamos em servicos, © comportamento da empesa muda, por
trabalharem como sistemas abertos, recebendo todas as interferéncias do cliente,
o fator critico podera ser a fila de espera dos clientes, que por muitas vezes nao
depende sO da qualidade técnica das etapas de servicos, mas tambem podera haver
comprometimento devido alguma questao documental, burocratica ou administrativa
de outras areas.

Sobre as novas tendéncias do setor de servicos, precisamos falar do cenario atual
e quais sao as expectativas para o futuro, mas antes trataremos um pouco sobre a
nossa evolucao na linha do tempo. Vamos retroceder um pouco viajando no tempo.
Imagine uma empresa de grande porte nos anos 1980, com um departamento de
informatica e muitos funcionarios no Centro de Processamento de Dados (CPD) e
grandiosas instalagdes, sim, porque tinhamos na eépoca computadores chamados de
mainframes e, nesse periodo comegavam as primeiras procuras por computadores
pessoais, 0s chamados PCs 8086 e 8088, que para a eépoca, eram fendbmenos da
tecnologia de informacdo processada. Vamos aos numeros: processador de 8
de 16 bits; capacidade de acesso de 1 Mb RAM, mas so suportava 640 KB; os mais
simples so tinham 16 KB de RAM; ndo tinham memoaria de armazenamento (ROM),
eram discos flexiveis de 8" (polegadas), que depois vieram de 5%4", com capacidade
de armazenamento de 180 KB. Depois, ao longo do tempo, vieram outros formatos.

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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Pesquise mais

Para mais informacdes sobre a década de 1980, consulte o endereco
eletrénico disponivel em: <http://www.hardware.com.br/livros/hardware/
decada.html>. Acesso em: 9 out. 2016.

@ Reflita

Cabe aqui outra reflexdao sobre onde estamos e onde queremaos chegar.
Quando falamos de estratégia de operacdes em servicos, sempre
precisamos ter uma visdo estratégica futura, ou seja, Como queremaos
atuar e ser vistos mais adiante, para que nao figuemos desatualizados, ou
parados No tempo. A concorréncia trabalha e da trabalho.

Com essa viagem no passado, vocé deve ter feito uma comparacdo com oS
tempos atuais, de como estamos evoluidos com nossos equipamentos eletrénicos,
telefbnicos, e outras novidades da nossa época. Falamos em giga e até terabytes,
algo inimaginavel para aquela época. Hoje, um profissional possui um verdadeiro
arsenal com tecnologias miniaturizadas ao seu dispor, e com isso, também vém as
responsabilidades de cobranca. A velocidade de resposta € impressionante com a
tecnologia de informacao atual, © que acaba exigindo muito mais do profissional, com
mais precisdo e menor margem de erro. Contudo, apenas isto nao basta.

Sem medo de errar

Para ajudar o sr. Herculano a encontrar as causas dos problemas da empresa,
primeiramente vocé visitou as instalacdes da fabrica, conheceu melhor a execucao do
servico personalizado e verificou a logistica de distribui¢cdo das entregas.

Vamos relembrar alguns questionamentos que foram apresentados no Dialogo
aberto que poderiam ser a causa da baixa lucratividade:

a) Como vocé poderia convencer o sr. Herculano de que alguns servicos exigem
a presenca do cliente e que melhor seria se ele estivesse mais proximo de Sao
Paulo?

b) Vocé tocaria no assunto de que as instalacdes da Jaburu permitem outros tipos
de servicos?

c) Sera que o sr. Herculano esta desatualizado frente a inovagdes tecnologicas?

d) N&o estaria acompanhando as novas realidades do setor de servicos?
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Os assuntos abordados nesta secao, permitem um entendimento para ajudar a
resolver os questionamentos apresentados. Dentre eles esta o conceito das operacdes
de servicos; a participacao dos servicos na economia; a natureza das operacdes de
servicos e as novas tendéncias desse setor. Esses assuntos deverdo estar contidos na
introducdo do relatorio que vocé entregara Jaburu Ltda.

Refletindo sobre tais questionamentos, € importante que vocé observe e chegue
as seguintes conclusdes parciais:

a) Para convencer o Sr. Herculano de que alguns servicos exigem a presenca do
cliente e que o melhor seria se a empresa estivesse mais proxima de Sado Paulo,
€ necessario verificar a possibilidade de mudanca ou uma aproximacao por
meio de algum escritorio de representagcdo comercial, sendo esses um dos
argumentos que vocé pode utilizar.

b) Asinstalacdes da Jaburu permitem outros tipos de servicos que nao estao sendo
aproveitados, nesse sentido, ndo deixe de sugerir outros servicos similares que
possam ser implementados.

c) Com base nas informacdes levantadas é possivel concluir também que a
empresa estd desatualizada frente a inovacdes tecnologicas e, nesse sentido,
também € necessario sugerir outras tecnologias existentes no mercado.

d) Por fim, para o bem da administracao do servico, o sr. Herculano deveria estar
mais presente No sistema de fornecimento.

Guarde esses pontos para serem elencados em seu relatorio finall Bom trabalho!

Avancando na pratica

O caso da Galvany Zinco Ltda.

Descricdo da situacao-problema

Os servicos de galvanizacao a fogo, feito pela empresa Galvany Zinco Ltda.,
fornece aco revestido em zinco para a construcao civil. Sabe-se que a concorréncia
dos prestadores desse tipo de servico é grande. O setor de construcdo esta em crise e
sua participacdo na economia € de 6%. Com isso, o resultado da Galvany vem caindo
e precisa de mais servicos para se manter. O setor de transformacao industrial esta
bem melhor em 15,6% de participacdo. Se ocorrer ociosidade por falta de pedidos, a
empresa diminuira seus lucros, e com isso tera que se ajustar racionalizando os custos
dispensando funcionarios. Sabendo disso, qual seria a opcao para aliviar a crise no
momento? Quais fatores vocé consideraria para essa decisao?

Natureza e estratégia de operagdes em servigos
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Resolucao da situacdo-problema

A Galvany precisa de outras alternativas para expansao da producao e acompanhar
as tendéncias desses servicos Nno mercado e também alternativas para incrementar as
vendas a fim de melhorar os seus resultados. Uma opcao seria ofertar seus servicos
a industria de transformacdo que esta em melhor atividade no momento e até
empregando mais que a construcao civil.

Alguns fatores a serem levados em consideracao:
» Avaliar novas tendéncias do setor de servigos.

Ofertar 0s seus servicos a todos os setores da engenharia industrial.

Faca valer a pena

1. Também pode-se entender servicos como a preparacao e realizacao
de varias atividades dentro de determinados processos, de acordo com a
solicitacao, desejo e necessidade do cliente. Os servicos nao sao palpaveis,
porém, estdo presentes na execucao dos bens fisicos até a entrega.
Cada etapa so sera bem-sucedida se todos os fornecedores cumprirem
rigorosamente os procedimentos, alinhados aos clientes.

Sobre os servicos e produtos relacionados a sequir, escolha a alternativa
que melhor representa a sequéncia correta. Classifique pela ordem em
que se encontram as definicdes:

() Nao precisam necessariamente da presenca do cliente para serem
fabricados ou produzidos.

() Bens intangiveis sdo aqueles representados como marcas e
patentes, imagem da empresa, bens nao materializaveis.

() Os bens tangiveis podem ser materializados, transformados e
estocados para o consumo no futuro.

() Sao atividades que necessitam da presenca do cliente para serem
produzidos.

Apos a classificacao, assinale a alternativa que contém a sequéncia

correta de definicdes:

a) Produto; Produto; Servico; Servico.
b) Servico; Produto; Produto; Servico.
c) Produto; Servico; Produto; Servigo.
d) Servico; Produto; Servico; Produto.
)

e) Servico; Servico; Produto; Servico.
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2. Em muitos casos, a contratacao de empresas especializadas em servicos
fica muito mais econdmica do que se realizarem por conta propria. E por
iSSO que empresas de manufatura tém aumentado o interesse pela busca
por empresas prestadoras de servicos.

Os servicos sdo importantes para a atividade econdmica em qualquer
regido ou sociedade. Assim, vejamos o que dizem as afirmacdes abaixo:

|. O setor de servicos € o que melhor remunerou a mao de obra em
2015.

[l. A maior empregabilidade registrada em 2015 foi do setor de servicos.

lll. As funcOes dos servicos na economia classificam-se em: servicos
financeiros; servicos de infraestrutura; servicos internos da empresa
(manufatura de bens e servicos); servicos comerciais, subdivididos em
servicos pessoais e do consumidor; servicos de apoio aos negocios e
servicos prestados pelo governo.

Apos analisar as afirmacdes, € possivel afirmar que estao corretas:
a) As afirmacdes | e ll, apenas.
b) As afirmacdes | e lll, apenas.

c) As afirmacdes Il e lll, apenas.

)
)
d) Apenas a afirmacao .

)

e) Apenas a afirmacao |l.

3. Em "a natureza das operacdes em servicos” observa-se que a
simultaneidade entre producdo e consumo acontece com algum tipo de
envolvimento do cliente. Pode interagir na area da qualidade, comercial
e area de desenvolvimento quando se refere a produto, isto €, o cliente
podera ter contato com o produto antes da entrega. Ja 0s servicos,
apesar da participacdo mais intensa do cliente, também dependem do
desempenho de processos internos de outras areas, a que ele nao tem
acesso.

Quando nos referimos a natureza das operacdes de servicos e
tendéncias do setor, quais das afirmacdes a segquir estdo corretas?

I. Na industria de bens manufaturados, o cliente interfere menos
por causa da complexidade das programacdes e o planejamento e
controle da producao.

[I. Em servicos, o comportamento da empresa muda, por trabalharem
como sistemas abertos recebendo todas as interferéncias do
cliente.

Natureza e estratégia de operagdes em servigos




[ll. A evolucdo da tecnologia da informacdo, miniaturizacédo da

tecnologia e 0 avanco das comunicag¢des tornou mais lentas as
tomadas de decisao.

IV. A melhoria de desempenho em servicos com tecnologia de
informacado integrada aproxima mais o cliente nas relacdes de

negocios.
a) Estdo corretas as afirmacdes |, I, lll e IV.
b) Estdo corretas as afirmacdes |, II, e IV.

c) Estdo corretas as afirmacdes |, Il e Il
d) Estao corretas apenas as afirmacdes Il e IV.
e) Estdo corretas apenas as afirmacdes |, e lll.
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Secao 1.2

Aspectos fundamentais de operacdes em servicos

Dialogo aberto

Ola aluno, seja bem-vindo! Esta secao de autoestudo traz o conteudo que sera
trabalhado neste encontro, cuja dinamica contribuird para o seu aperfeicoamento
académico e profissional. A natureza e estratégia de operacdes em servicos, tema
desta Unidade 1, temm como objetivo mostrar em maiores detalhes as etapas desta
Secdo 1.2, que contemplara os aspectos fundamentais de operacdes em servicos.

Vamos considerar que empresas eficientes e com recursos disponiveis procuram
trabalhar com uma estratégia de baixo custo, o que requer, inicialmente, o desembolso
com investimentos em maquinas e equipamentos de ultima geracdo, para retornar o
capital investido o mais rapido possivel. No caso da empresa Jaburu Ltda., a op¢ao foi
economizar para reter o capital. Sendo assim, uma estratégia de relacionamento para
garantir o fornecimento de servico nao era a prioridade do proprietario da empresa
estudada.

Para quem busca ganhar pedidos por meio de competitividade com qualidade,
flexibilidade, menores custos aos melhores precos de fornecimento no mercado,
requer aproximacao e execucao desses servicos junto ao cliente. A sua experiéncia
aqui, engenheiro, é a reestruturacao de empresas, e vocé sugeriu ao Sr. Herculano
Freitas que talvez precisasse contratar um profissional para um cargo que nao existia
na Jaburu em quarenta anos, um gerente de vendas comercial. Vocé deve estar muito
preocupado, pois essa recomendacao ja vem com muitas cobrancas, entre elas a de
contribuir melhorando o resultado urgentemente, trazendo mais pedidos ac menor
custo possivel.

Vocé observou 0s altos custos com logistica de distribuicdo e a falta de uma
programacao e planejamento na empresa, com atrasos na entrega, situacao que
gerava muito desgaste com a diretoria administrativa e comercial. Vocé tambéem
descobriu que o Sr. Herculano ja vinha pensando colocar em pratica um sistema que
reduzisse o contato pessoal com o cliente e aumentasse mais o contato eletronico
com este, com opcdes para agilizacdo do processo. E claro que serd necessario um
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investimento significativo. Ao verificar todos esses detalhes, vocé reuniu informacoes
suficientes para orientar quais caminhos menos custosos e mais atrativos deverdo ser
sequidos, e quais os cuidados que deverdo ser tomados.

Transformar uma oportunidade de contato pessoal com o cliente contra um
contato por meio eletrénico, seria uma opcao conveniente? Trabalhar sem uma
programacao de entrega, podera levar ao estresse nos relacionamentos comerciais?
Para ajuda-lo a resolver essa situacao atual, compreenda bem as caracteristicas e
0s tipos de servicos existentes, a programacao e o planejamento de operagdes em
Servicos e veja como gerenciar as filas de espera, quando precisar.

Ao final desta Secdo 1.2, vocé poderda compreender como esses aspectos
fundamentais em operacdes de servicos poderao colaborar com o seu aprendizado,
conseguindo ter mais conteudo para encontrar uma resposta mais assertiva possivel.
Prepare um relatorio parcial de analise critica da situacao com algumas possiveis
solucdes.

Bom desempenho!

Nao pode faltar
Entendendo as caracteristicas dos servicos

Na Secdo 1.1, comentamos sobre a participacao do cliente em processos de
servicos e sua importancia dentro do sistema como um coprodutor, cuja caracteristica
diferenciada neste sistema aberto € satisfazer o cliente nas relacdes de entrega das
operacdes de servicos, pela qual a qualidade desse processo teve a participacao e a
experiéncia vivenciada com ele.

Nesta secdo, sera apresentada a percepcao do cliente quanto a sua importancia
diante do fornecedor, a partir dai € como se fosse um detras para frente, pois ele
entende as flexibilidades, caso precise de algumas adaptacdes, das competéncias, dos
custos, dos parametros da qualidade e da equipe envolvida que levara a um padrao
esperado. O cliente tera a compreensao do todo, ou seja, do pacote de servicos,
aqueles que podem ser estocaveis e nao estocaveis, que contemplam as instalacoes
de apoio, os bens facilitadores e de como flui a informacao para se chegar as entregas
dentro de um cronograma de fornecimento previamente estabelecido. Podemos
entender melhor os servicos pelo sistema aberto atraves do diagrama da Figura 1.5.
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Figura 1.5 | Uma visdo dos servicos pelo sistema aberto
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Fonte: Adaptado de Fitzsimmons (2014, p. 31)

Vejamos as caracteristicas das operacdes em servigos:

» Participacdo dos clientes: € aquela que contribui para 0 aumento das entregas
dos produtos beneficiados, além dele viver ativamente essa experiéncia de
relacionamento.

» Simultaneidade: € aquela na qual a empresa que produz servicos, Nao os estoca
POIs OS Servicos sao entregues conforme a demanda, diferentemente da industria
manufatureira de produtos.

» Perecibilidade: € aquele que, se os servicos nao forem utilizados nao poderao
ser estocados. Quando se perde uma oportunidade de ofertar servicos, por Nao
ter sido utilizado naguele momento, manter a demanda podera ser um desafio,
podendo levar a perda dessa demanda e ate do cliente.

» Intangibilidade: € aquela que define os servicos como atividades que nao poderao
ser vistas em uma prateleira, portanto, o cliente devera confiar no resultado final,
diferentemente dos produtos tangiveis, os quais o cliente pode ver, tocar e
escolher.
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o Heterogeneidade: € uma caracteristica em servicos que nao possuem um
padrdo unico percebido, pois dependera da atencao pessoal com que cada
consumidor ird usufruir, gerando resultados finais diferentes.

D Exemplificando

Essa caracteristica da heterogeneidade podera estar em situacdes como
esta:

Um curso de linguas é ofertado, cuja missao € levar conhecimento para
viabilizar a linguagem falada daquele pais até vocé. Logo, o produto a ser
entregue podera seranunciado como: “Fale ja eminglés, alemao, francés...
Aprenda pelo método x, v, z..., ndo deixe para depois, comece ja e, em 6
meses vocé saira falando. Um ano para ser fluente, dois anos para ser um
nativo falante, nao percal!”

Ao escolher este curso, vocé comprou algo que so dependera de voceé,
ou seja, a instituicdo entrara com 20% de toda estrutura, local, materiais,
professores, e a sua parte serd de 80% para o cumprimento daquele
objetivo. O seu comprometimento fara a diferenca. A escola faz o seu
marketing, se vocé ndo fizer a sua parte, Ndo terad sucesso.

Quando estamos fornecendo bens ou servicos ac mercado, © NOsSsO grau
de comprometimento devera ser extremamente elevado, porque envolve a
movimentag¢ao de capital em cada atividade operacional, pois 0s custos tangiveis e
intangiveis para se estabelecer uma organizacdo € muito alto, empregando recursos
humanos e financeiros, estruturas instaladas para atender aos pedidos constantes de
clientes exigentes que desejam receber suas entregas com qualidade.

A razao de existir ou estabelecer-se de toda empresa, esta acima de apenas
sobreviver, principalmente se ela for uma instituicdo com fins lucrativos, devera
suplantar os sacrificios financeiros, taxas, custos operacionais e outros desembolsos
indiretos, para a busca incessante do lucro.

Com este conceito nao podemos negligenciar as possibilidades de rever certos
prinCipios que por muitas vezes sao rigidos e nada flexiveis para atuagdo no mercado.
Precisamos entender como a demanda se comporta e de como ela oscila na linha
do tempo. Também precisamos dominar a ocupacdo (a capacidade instalada é
suficiente para a demanda atual?), isto &, saber onde se quer chegar aceitando ou ndo
as limitacoes.

Se tudo tem origem no departamento comercial com uma programacao de
vendas do planejamento de pedidos, vocé tera que preparar a fabrica e se adequar
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para essas demandas. Outro fator sdo as sazonalidades criticas em periodos de baixa
producdo. Se estivermos falando de produto, podemos verificar e adaptar a estrutura
de atendimento para acompanhar a demanda, contudo, deverao existir alternativas
para controlar a ociosidade, alguns autores demonstram picos e vales conforme a
Figura 1.6.

@ Reflita

Podemos entender como alternativas aquelas oportunidades na maioria
das vezes nao exploradas e que sempre vém a calhar em determinados
momentos, alguns chamam de “salvacdo da lavoura’, principalmente
guando nao temos um bom leque de oportunidades, ou seja, uma carteira
eficiente de clientes. Dependendo do caso, poderia ser considerado um
estoque provisionado para atender a essas demandas extraordinarias
Nnao previstas. Leve isso para uma analise de risco e retorno, se for bem
planejado, que mal tem?

Figura 1.6 | Nivelamento de capacidade e demanda em produtos fisicos

capacidade
demanda estoques
,,,,,,,,,, produgéo

v
v
v

Produgao segue Produgao nivelada/ Acao para
taxa de demanda estoques nivelar demanda

Fonte: Adaptado de Correa e Caon (2012, p. 53).

Entenda que o nivelamento de producdo e estoques de produtos deverdo ser
planejados de forma menos custosa possivel para a organizacdo. Trabalhe também
a estratégia de nivelar a demanda quando for necessario, ao ponto de compensagao
de um periodo ou outro. O ciclo operacional mensal € importante de ser suprido com
recursos materiais e financeiros, porem, o resultado anual € que mostrara a viabilidade
do negocio, independentemente de baixas sazonais mensais durante o periodo.

Ja em servicos, a estratégia de armazenar estoques para nivelar a demanda nao
existe. O que devera existir sdo estratégias de compensacao da ocupacao instalada para
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periodos de baixa das operacdes de servicos. As estratégias deverdo inibir ao maximo
a sensacao de ociosidade e tempo perdido. Frequentemente as instalacdes permitem
que suas estruturas sejam adaptadas para receberem outros servicos extraordinarios e
possivel de serem aceitos. Exemplo, uma fabrica de ar condicionado que fabrica um
produto que so refrigera e esfria, No entanto, o aparelho também poderia ter a opcao
de aquecer, aumentando as chances de garantir as entregas o ano todo. Observe, na
Figura 1.7, a relacdo entre capacidade e demanda.

Figura 1.7 | Nivelamento de capacidade e demanda em servicos

S capacidade
demanda estoques

........... producéo

v

v

Produgao segue Acao para
taxa de demanda Produgad fivelada/ nivelar demanda
estoques

Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 54).

Voltando ao caso proposto, nesse ponto, vocé, como um orientador para
reestruturacdo dos negocios da empresa Jaburu Ltda., percebe que ela esta na
contramao do caminho do bom senso, isto €, ndo tem investido em alternativas para
periodos mais criticos. A falta de relacionamento de aproximagao e os atrasos nas
entregas podem ter sido os provocadores iniciais de algumas reacdes negativas.

Vamos estudar mais alguns elementos relacionados aos tipos de servicos, seus
volumes e suas variedades.

Tipos de servigos

O autor Las Casas (2012) comenta que existem varios tipos e muitas classificacdes
de servicos prestados que variam de autor para autor, ele mesmo os classifica em
servicos prestados as familias, as empresas, servicos de informacao, transporte, servicos
auxiliares, de atividades imobiliarias e servicos de aluguel, servicos de manutencao
e reparagao entre outras atividades. Também separa em servicos industriais e de
CoNsSUMOo.
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Vejamos o posicionamento quanto a tipologia dos servicos conforme a pesquisa
de Correa e Caon (2012):

» Os servigos de massa séo aqueles que atendem a muitos clientes, com pouco
contato, pouca estrutura de retaguarda, poucos eguipamentos e pouca
complexidade de customizagao. Exemplo: fornecimento de agua, luz, gas e
telefonia.

» Os servicos de massa customizados tém o mesmo perfil quanto aos servicos
de massa, porem, fazendo uso de tecnologias de informacdo. As preferéncias
do cliente sdo registradas conforme o seu desejo de consumir. Vocé sempre
serd lembrado por uma central remota de servicos. Tudo automatizado, muitos
atendimentos tratados de forma personalizada.

» Os servigos profissionais requerem elevado grau de customizacao, pessoas
com formacdo em areas especificas, treinadas para um perfeito atendimento
e intensidade de contato. Exemplo: consultorias em servicos empresariais,
técnicos, administrativos e financeiros. Observe na Figura 1.8 os tipos de servicos.

Figura 1.8 | Tipologia de servicos — volume e variedade na customizagédo do servico
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Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 75).
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D Exemplificando

» Os servicos profissionais de massa poderao ser exemplificados como
um servico especializado em uma determinada area, como o INCOR
em S&o Paulo, o maior instituto do coracao, ¢ lider na América Latina
e recordista em transplantes de coragao e de pulmao. Apesar de
necessitar de um alto nivel de personalizacdo, busca atender a maioria
de clientes possivel.

» Quando se fala em loja de servicos, entende-se que o cliente interage
tanto no processo como no resultado, visando atender a um volume
intermediario de clientes, € onde se encontra a maior parte dos tipos de
operacoes de servicos.

Podemos imaginar, ateé este ponto, que o Sr. Herculano se enquadra em servicos
profissionais de massa com uma ressalva, € especializado num determinado tipo
de servico gue requer certo grau de customizacao, porém, atua em baixo grau de
intensidade de contato com a parte mais importante do negocio, o cliente.

é‘% Assimile
E importante saber administrar, controlar e acima de tudo planejar os
negocios de servicos, se vocé nao faz, ficara para tras tentando sobreviver,

enguanto que os seus concorrentes poderao estar bem a frente tentando
realizar as opera¢cdes de servicos com mais sucesso.

Programacao e planejamento de operagdes em servigcos

Entdo, por onde comecamos? Incialmente vamos entender quem sao as partes
envolvidas, como se comunicam, O que precisamos e como devemaos classificar tanto
as atividades como as prioridades para podermos trabalhar com mais previsibilidade e
entender o nivel de complexidade de cada processo.

Quem executa os servicos? No caso, estamos nos referindo a empresas de
manufatura, ou quase manufatura. Sao pessoas com habilidades mais especificas que
lidardo com produtos, tecnologias, qualidade e pronta entrega, contudo, a manufatura
e servicos sempre andam juntos. Na maioria das vezes o cliente sempre participa das
operac¢des em servicos, ajudando a estruturar um padrdo de entrega, mas nesse caso
de manufatura, ndo ha nenhum envolvimento de clientes na produgao.

Toda empresa de operacdes em servicos bem-sucedida procura melhorar esses
controles e o planegjamento desses tipos de operacdes, pois tentam suplantar as
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expectativas dos seus clientes. Para atender a essas demandas, deverao cumprir 0s
prazos de entrega com qualidade e no tempo contratado. Ndo tem como deixar de
elaborar uma programacgao da producao desses servigos.

Vejamos no exemplo a seguir uma programacao da producao em servicos pelas
regras de sequenciamento.

D Exemplificando

Imagine que o gerente de operacdes em servicos de usinagem retornou de
viagem apos 2 meses, no dia 15/08 e resolveu avaliar os casos pendentes
do més anterior e encontrou a seguinte situacao:

Ordem de Data de Furar Rosquear Data de
Servigo Entrada peca furo entrega
namero do (dias) ( dias)

Servigo
101 01/08 3 2 09/08
126 05/08 2 1 09/08
130 06/08 5 4 18/08
135 10/08 4 1 21/08
146 14/08 5 6 20/08

e Optou por uma visualizacdo de menor tempo de processamento
(somando os dias de operacdes intermediarios de forma crescente),
resultando na sequinte sequéncia de ordem de servico:

126 - 101 - 135 - 130 - 146.

e Fez outra analise pelo maior tempo de processamento, de forma
decrescente e a sequéncia das ordens foram:

146 - 130 - 135 - 101 - 126.

« Analisou pelo método PEPS (primeira data de entrada deveria ser a
primeira data de entrega), ficando assim:

101 - 126 - 130 - 135 - 146.

» Levantou pela data de entrega e a sequéncia das ordens de servicos
ficaram assim:

101 - 126 - 130 - 146 - 135.
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» Precisou saber da folga de cada ordem até a data de entrega e deduziu
para mais ou para menos a data do seu retorno das datas das ordens,
gerando a seguinte tabela:

Ordem de Data de Data de Tempo até a Duragao Folga até a
Servigo Entrada do entrega entrega do servigo entrega
numero Servico ® a executar FE = (t-p)

(@)
101 01/08 09/08 9-15=-6 3+2=5 -6-5=-11
126 05/08 09/08 9-15=-6 2+1=3 -6-3=-9
130 06/08 18/08 18—15=3 5+4=9 3-9=-6
135 10/08 21/08 21-15=6 4+1=5 6-5=1
146 14/08 20/08 20-15=5 5+6=11 5-11=-6

» Por esse critério as ordens de servicos ficaram assim:

101 - 126 - 130 - 146 - 135.

o E para finalizar, avaliou pelo critério da razdo critica gerando a seguinte

sequéncia:

Ordem de Servigo

Razao Critica

nuamero RC
Tempo até a entrega
Durag¢ao do servigo
101 -6 /5 =-1,200
126 -6/3=-2,000
130 3/9=0,333
135 6/5=1,200
146 5/11 = 0,454

126 — 101 - 130 - 146 - 135, lembrando que as sequéncias negativas ja
estao em atraso.

Gerenciamento das filas de espera nas operag¢des de servicos

O gerenciamento das filas de espera nas operacdes em servicos € tdo importante
para a industria manufatureira como para todos os setores de prestacao de servicos,
como em bancos, hospitais, cinemas, teatro, restaurantes, enfim, para varios tipos de

sistemas de servicos.

Vamos considerar que a demanda por clientes fosse 100% correspondida, por
exemplo: se entrarem 30 clientes naquele més e todos forem atendidos, estaremos
sem atraso algum e sem filas de espera. Isto significa que em média levou um dia para
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cada cliente, porém, nem sempre acontece assim. Um cliente pode ter chegado a
empresa no dia agendado para ele, bem a tarde, isto €, em intervalos imprevisiveis,
outros levaram mais que dois dias para executar as suas ordens de servi¢os, dada a
complexidade das opera¢des de servigos.

Neste periodo, houve filas de espera de atendimento por causa da subutilizacao
do tempo com perda de capacidade, contudo, a taxa de atendimento foi de 100% no
mes. Sempre que ocorrerem alteracdes nos horarios de atendimentos, refletira em fila
media de atraso por cliente e tambeém da utilizagdo meédia da capacidade. Para haver
compensacao de reducao de filas, a taxa média de atendimento tera que ser maior
que a taxa média de chegada de clientes.

Vamos observar um exemplo de sistema de servico na Figura 1.9.

Figura 1.9 | Elementos basicos dos modelos das filas de espera

Populagéo de
clientes

Sistema de servigo

Filas de espera Regra de

iori Clientes
prioridade o "
servicos I I

Fonte: Adaptado de Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009, p. 243).

Pesquise mais

* Toda fila € formada por clientes que esperam ou necessitam de um
atendimento de fornecedores de servigos.

* A maior parte dos sistemas que prestam servicos utiliza o seguinte
modelo: o primeiro a chegar serd o primeiro a ser atendido, ou seja,
guem chegou primeiro tera maior prioridade.

Para conhecer mais sobre a teoria das filas acesse: <http://www.ime.
unicamp.br/~hlachos/ME323-Teoria%20Filas.pdf>.
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As vezes, 0s servicos causam uma ma impressao, n3o por problemas de qualidade,
mas pela demora no tempo de execucao. Vocé ja deve ter ouvido muitas criticas de
determinados servicos pelo qual ainda ndo procurou, mas ja tem um aviso do tipo
"boca a boca’, que la as coisas sao muito demoradas. Esse € o que se chama de
aspecto psicologico da espera, que trata as expectativas de todos os clientes contra as
suas percepcdes.

Ao contrario das criticas destrutivas, se vocé participou de algum servico que
superou as suas expectativas, vocé tambem promovera elogios do tipo “boca a boca’,
influenciando outras pessoas ou clientes que poderdo vir a usar aquele sistema de
Servicos.

Podemos verificar sistemas inteligentes de gerenciamento de filas, que trabalham
para agendar o tempo certo do atendimento, e para que use esse espaco até a
chegada da sua vez, outras atividades poderiam ser encaixadas para aliviar a espera.
Sabemos que nem todas as filas sdo desagradaveis, como aquelas do entretenimento
e lazer de um Hopi Hari, ou a fila de espera para brinquedos da Disney, que pessoas
passam horas sem estresses nas filas.

Sem medo de errar

Vocé percebeu como os fundamentos de operacdes em servicos podem orienta-
lo a propor possiveis solugdes. Alguns cuidados que deverdo ser tomados estdo
relacionados com 0s seguintes questionamentos tratados na situacao-problema e
vocé devera levar em consideracao para o seu relatorio:

1. Transformar uma oportunidade de contato pessoal com o cliente contra um
contato por meio eletrdnico, seria uma opgao conveniente?

2. Trabalhar sem uma programacao de entrega, poderd levar ao estresse Nos
relacionamentos comerciais?

Vamos considerar as seguintes propostas:

Admitir a figura de um responsavel, supervisor ou gerente de operagdes em
servicos, como um controlador para monitorar a interacao junto aos clientes em todas
as demandas, se torna prioritario para o bom relacionamento, pois o cliente levara essa
boa impressdao de experiéncia compartilhada. O cliente, quando muito afastado de
seus fornecedores por falta de comunicacdo presencial, podera provocar o fendmeno
da reducao de intensidade e perda de contato, podendo resultar também em perda de
participacdo nos produtos atuais e tambem no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, deixando a organizacao de ser competitiva No mercado. Isto ndo sera nada
conveniente.
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Avancgando na pratica

(Programacao de entrega da Cia. Western)

Descricao da situacao-problema

A Cia. Western € uma grande empresa do setor de transportes da regiao norte, seus
servicos de entrega levam graos de soja para o sudeste, semanalmente. A empresa
comecou a receber novos pedidos para transportar esse mesmo tipo de carga para a
Regido Sul. Nestor Dantas € o diretor de logistica, esta com problemas de atraso nas
entregas atuais e antes de levar adiante essa boa noticia de expansao, deve provar que
esta dando conta das entregas. Ao levantar a situacao critica das entregas, percebeu
que fizeram grandes confusdes de trechos de viagens durante suas férias e que agora,
dia 30/10, precisa colocar as entregas em dia resolvendo essa programacao. Vejamos
O quadro:

Trecho de Data de entrada Séo Paulo Rio de Janeiro Programado
viagem do pedido (dias) (dias) para entregar
numero

714 07/10 2 4 15/10
723 10/10 3 3 18/10
732 14/10 2 4 21710
737 24/10 3 4 01/11
744 25/10 2 3 02/11

Calcule o tempo até a entrega, a duracao do servico e a folga até a entrega se
existir. Faca uma avaliacdo pelo critério da razao critica e mostre a sequéncia até a
data.

Resolucao da situagdo-problema

A Cia. Western tem problemas de atraso visivel de acordo com a tabela levantada,
porém, vamos montar outra tabela para melhor explicar esses atrasos. Sabemos que
para dar as boas novas de expansdo dos negocios logisticos, Nestor Dantas precisa
primeiro detalhar cada trecho de viagem mostrando se esta positivo ou negativo o
tempo que esta correndo, a duracao dos servicos para entregas em Sao Paulo e Rio
e por ultimo verificar em qual trecho ha folga e que nao comprometera a entrega. A
tabela ficou assim:

Natureza e estratégia de operagdes em servigos

Ul

33



Ul

Trecho de Data de Programado Tempo até a Duragéo do Folga até a Razio Critica
viagem entrada para entregar entrega Servigo a entrega RC
Numero do pedido (t) executar FE=(t-p) Tempo até a entrega
) Duragdo do Servigo
714 07/10 15/10 15-30=-15 2+4=6 -15-6=-21 -15/6 =-2,500
723 10/10 18/10 18-30 =-12 3+3=6 -12-6=-18 -12/6 =-2,000
732 14/10 21/10 21-30=-9 2+4=6 -9-6=-15 -9/6 =-1,500
737 24/10 01/11 31-30=1 3+4=7 1-7=-6 1/7=0,143
744 25/10 02/11 32-30=2 243 =5 2-5=-13 2/5=0,400

Portanto, sera dada a prioridade para entregar os trechos de viagens numero /14,
723 e 732. Os trechos 737 e 744 deverdo partir o mais rapido possivel, pois o prazo
de entrega ainda ndo venceu, porém, como leva 5 dias até o destino final (SP + Rio),
inevitavelmente chegara atrasado tambéem.

Faca valer a pena

1. Leia as afirmacdes a sequir:

|. — A caracteristica de simultaneidade da empresa que produz pecas, €
estocar, pois entrega o pedido de acordo com a demanda, diferentemente
da empresa que produz servicos.

II. — Na perecibilidade, servicos podem ser estocados para nao perder
uma oportunidade da capacidade de oferta de servicos, quando nao da
para ser utilizada naquele momento.

[ll. = Os servicos ndo poderdo ser vistos em uma prateleira, portanto, ele
devera confiar no resultado final. Isto € uma caracteristica intangivel.

Diante das afirmacdes sobre as caracteristicas de servico, € possivel
afirmar que:

a) Apenas a afirmacao | é verdadeira.
b) Apenas a afirmacao Il é verdadeira.
c) Apenas a afirmacdo Il é verdadeira.
d) As afirmacdes | e Il sdo verdadeiras.
e) As afirmacdes | e lll sdo verdadeiras.
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2. Santiago Ramires é um consultor que veio do México para o Brasil
realizar um servico de consultoria administrativa para uma empresa de
autopecas. Esse tipo de servico é:

|- Um servico de massa.

[I- Um servico profissional customizado.

[lI- Um servico de massa customizado.

IV- Um servico profissional.

Quanto ao tipo de servicos, € correto apenas o expresso na letra:

a) |, apenas.
b) Il, apenas.
c) Il elll.

d) Il elV.

e) IV, apenas.

3. A programacdo da producdo em servicos pelas regras de
sequenciamento leva em consideracdo:

|- A ordem pela qual os usuarios serdo atendidos.

lI- Tempo entre chegadas de usuarios ao estabelecimento de prestacdo
de servicos.

[lI- Tempo requerido por um atendente para dar conta das atividades de
um usuario.

IV- Tempo programado para a entrega.

Pode-se afirmar que sao verdadeiras as afirmativas expressas em:
a) As afirmativas |, I, lll, e IV.

b) As afirmativas II, lll e IV.

)
c) As afirmativas |, lll e IV.
d) Apenas as afirmativas | e Il.
)

e) As afirmativas |, Il e V.
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Secao 1.3

Estratégia de operacdes em servicos

Dialogo aberto

Ola, aluno, seja bem-vindo a Secdo 1.3, ultima aula de autoestudo desta unidade.
Nesta secdo vamos colocar vocé em contato com os conceitos de estratégia de
operachdes em servicos.

No decorrer desta unidade, vocé ajudou a identificar e a relatar ao proprietario da
Jaburu Ltda., alguns pontos de atencao, como sugerir a proximidade e trabalhar outras
alternativas acompanhando as novas tendéncias e preparou um outro relatorio parcial
sobre alguns pontos criticos, como a falta de uma programacao de entrega, que gera
atrasos. Apesar do que ja foi relatado ainda falta reforcar alguns pontos estratégicos.

Sabemos que empresas como a Jaburu Ltda, que ndo trabalham com
diversificacao de servicos, no caso da criacdo de um servico percebido comao unico,
podem ser muito boas na qualidade do que se prestam a fazer, porém, correm O
risco de enfrentar algumas barreiras sobre a competitividade no mercado. Néo so
por serem especialistas em um Unico assunto e se acomodarem no tempo, Mmas
por negligenciarem alguns pontos importantes na gestdo de suas operacdes, por
exemplo, a falta de acompanhamento da concorréncia, © ndo acompanhamento da
maximizac¢ao dos seus lucros, a falta de visdo estratégica, sao falhas que poderdo levar
as empresas ao declinio.

Vocé ¢ o profissional contratado para lidar com mais esta situacdo. Em investigacao,
vOCé como engenheiro, conversou com um empresario da Gravaplan Ltda., do setor
de gravacao de pegas a laser, que por sua vez € uma empresa concorrente da Jaburu
Ltda. Vocé percebeu gue ele estava tranquilo e dizia que cada centavo investido tinha
valido a pena e que o investimento em novas tecnologias para esse tipo de servico
personalizado ganhava mais pedidos. Sem duvida, esse empresario estava levando
boa vantagem frente ao seu principal concorrente, a Jaburu. Com espirito inovador, o
concorrente busca agora entender mais ainda sobre o que fazer para ser reconhecido
COMOo O empresario que sempre inova pelas diferenciacdes de entrega. Quer melhorar
e depende de opinides de representantes tecnicos de produtos e precisa ouvir mais
alguns engenheiros de produgdo para ficar melhor ainda estabelecido no mercado.
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Diante dessa investigacao, vocé precisa provar urgentemente ao proprietario da
Jaburu, Sr. Herculano Freitas, que o seu principal concorrente, a Gravaplan, esta no
mercado de forma agressiva. Vocé esta proximo de encerrar o relatorio final, mas
antes precisa preparar a ultima parte deste relatorio e considerar essas informacdes do
concorrente no mercado. Mostre quais sao as estratégias do concorrente comparando
com o meétodo tradicional adotado pela Jaburu. Que proposta de estratégia de
diferenciacdo em servicos vocé precisa recomendar como vantagem competitiva?
Quais elementos seriam essenciais de uma estratégia de operacdes, neste caso?
Quais aspectos de desempenho em estratégias deveriam ser escolhidos?

Antes de encerrar esta secdo, proponha solucdes para 0s questionamentos
mencionados, em um outro relatorio parcial, utilizando como base os seguintes
conceitos estudados:

. Estratégia de servicos.
. Estratégias de diferenciagdo em servicos, como vantagem competitiva.

. Os elementos essenciais e 0s aspectos de desempenho de uma estratégia de
operacoes.

Ao final de suas conclusdes, vocé devera reunir todas as informacdes coletadas, dos
trés relatorios parciais, convidar o Sr. Herculano para uma reunido, quando apresentara
o relatorio final da situacao da empresa.

Vamos em frente!

Nao pode faltar

Caro aluno, estudamos nas Secdes 1.1 e 1.2, o papel de servicos na economia,
a natureza das operacdes em servicos e suas tendéncias, e também, 0s aspectos
fundamentais de operagcdes em servicos, Os seus tipos, a programacdo e o
gerenciamento das filas. Tudo bem ateé aqui?

Trabalharemos, nesta Secdo 1.3, o importante assunto sobre a estratégia de
operacdes em servicos. Estudaremos os aspectos conceituais de estratégia, a
diferenciacdo em servicos rumo a vantagem competitiva, 0s elementos essenciais
que compdem a estratégia e 0s aspectos de desempenho da estratégia de operagdes.

Mas afinal, por que estudar estratégia € tao importante? Antes de definirmos o que
€ estratégia, vamos imaginar se podemos viver sem ela. Vocé tem objetivos claros e
definidos sobre o que quer na vida, viver até os 100 anos, com muita saude e situacao
financeira bem definida. Pois bem, para que se cumpram esses objetivos, voce precisa
trilhar alguns caminhos e trabalhar para que consiga atingir as suas metas. Se vocé
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chegou aos 100 anos, € porgue a sua estratégia foi bem trabalhada, com muito ou
pouco esforco, os resultados de suas escolhas dependeram somente do caminho
que vocé percorreu e das alternativas planejadas. Vamos em frente.

Considerando o conceito de Johnston e Clark (2012, p. 503, grifo nosso), “a
estratégia de servico € o conjunto de planos e politicas pelos quais uma organizacao
de servico visa atender a seus objetivos”. Podemos reforcar esse conceito sobre
estratégia, que esta relacionado em saber prestar O servico e, para isso, precisamaos
estabelecer de forma clara © que queremos e pretendemaos na organizagao.

%g}‘, Assimile

Estratégia de servigos e tudo sobre como atingir as metas estabelecidas
de desempenho, superando ©os concorrentes, buscando vantagem
competitiva, reforcando a sua permanéncia no mercado, trabalhando a
Vvisdo estratégica de futuro no presente.

Alguns aspectos importantes para serem trabalhados em estratégia de operacdes
€ Servicos:

. Ter uma visdo de local, da sua empresa, dos fornecedores e dos clientes do
seu negocio.

. Nunca perder de vista 0 objetivo do seu empreendimento.
. Dominar quem sera o seu publico-alvo.

. Entender bem o conceito de servicos que tem em maos.
. Desenvolver estratégias operacionais.

. Controlar o seu sistema de prestacéo de servicos, promovendo a satisfacao
dos clientes.

Desde as geréncias da empresa até os seus funcionarios, todos deverdo entender
as iniciativas que deverao ser trabalhadas, o que devera ser aceito ou rejeitado, o que
da ou o que ndo da para fazer, dentro de uma mesma linha de pensamento e agao.
Se cada um fizer ao seu modo, isso se transformara em uma grande desordem e ndo
trara resultados positivos.
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! Pesquise mais

Acompanhe e saiba mais sobre as estratégias de servicos que a Kibon,
Volkswagen, Didio Pizza, Amor aos Pedacos e Skyscanner estao fazendo
para ganhar mercado. Disponivel em: <http://pme.estadao.com.
br/noticias/noticias,conheca-cinco-estrategias-de-grandes-empresas-
que-podem-servir-de-exemplo-para-os-pequenos-negoci,2436,0.htm>.
Acesso em: 13 nov. 2016.

Como devemos proceder para elaborar uma estratégia de servicos?
. Precisamos ter claras a missao e a visao estratégica da empresa ou do negocio.

. Estabelecer os meios pelos quais 0s objetivos de desempenho serdo realizados
operacionalmente.

. Realinhar ou readequar estrategicamente o0s servicos para cumprir oOs
resultados almejados.

%gﬁ Assimile
» Missdo é: a razdo de existir de um negocio, organizacao ou empresa.

» Visdo é: como queremos ser vistos, ou onde queremos chegar em
determinado tempo.

» Objetivos de desempenho sdo: os meios pelos quais uma estratégia
sera transformada em uma linguagem operacional, estabelecendo as
prioridades das atividades de operacao.

» Readequacdo estratégica é: a acdo que deve ser tomada com a
intencao de buscar novos resultados, evitando o declinio das operacdes
em Servicos.

A estratégia de diferenciacéo em servicos, assim como a estratégia de foco/escopo
e de custos, proporciona vantagens bem competitivas nas empresas prestadoras de
Servicos para superarem a concorréncia. Alguns pontos importantes dessas estratégias
poderao tornar a sua empresa mais competitiva se forem bem trabalhados, conforme
relacionados no Quadro 1.1.
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Quadro 1.1 | Estratégia competitiva em servicos

Diferenciacao

Foco/Escopo

Custos

Servico percebido como
unico.

Mercado-alvo e clientes
com necessidades
especificas.

Rigido controle de
custos e das despesas
gerais.

Fortalecimento da
imagem da marca.

Encomendas especificas
e entregas garantidas.

Uso de tecnologia
inovadora.

Utilizacao de tecnologia
diferenciada das que uti-
lizam os concorrentes.

Prestacao de servico de
forma mais eficaz e/ou
eficiente.

Fornecer servicos de
baixo custo frente aos
concorrentes.

Treinamento e desen-
volvimento de pessoal.

Conhecer melhor as ne-
cessidades dos clientes.

Gastos com investimen-
tos proporcionando
aumento de resultados.

Eliminacdo da sensacao
de risco para causar
confianca e seguranca.

Racionalizacdo de
tempos e métodos por
meio da especializacao.

Diversificar e incluir cli-
entes com baixo custo.

Customizacao ou per-
sonalizagcao do produto
de acordo com as solic-

itacoes do cliente.

Selecdo de bons clientes
que agregam valores.

Atendimento a grupos
de clientes com uso das
mesmas caracteristicas
das suas instalacoes.

Sensagao de tangivel
para clientes de servigos.

Estudo de segmentacao
de mercado para projetar
Servicos essenciais.

Evitar a redug¢ao do con-
tato pessoal na prestacao
dos servicos. SO quando
for conveniente para o
cliente.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos identificar a estratégia competitiva, as operacdes de servicos precisam de
adequacdes na gestao das atividades, para melhorias no servico prestado, obtencao
de melhores ganhos e maior participacao Nno mercado.

Vamos supor que a Jaburu queira combater o concorrente Gravaplan e, para isso,
esteja querendo ofertar um novo servico ac mercado, por onde o Sr. Herculano,
gestor da Jaburu Ltda., comecaria?

Um dos caminhos a percorrer poderia ser enquadrado no modelo das cinco forgas
de Porter, conforme demonstra a Figura 1.10.

O principal objetivo das forcas de Porter estd em avaliar como estd o ambiente
competitivo em que a empresa se encontra, para verificar um posicionamento ideal
diante de todos os concorrentes. Fornece uma visdo mais ampla da concorréncia e
permite analisar de que forma o setor-alvo esta organizado.
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Figura 1.10 | Modelo das cinco forgas de Porter

Ameaca de Novos Entrantes
e Barreiras a entrada

e |gualdade demarcas

e Requesitos de capital

\ 4

Poder de Barganha dos Fornecedores Rivalidade entre Concorrentes Poder de Barganha dos Clientes
o Presenca de insumos dos substitutos o Numeros de competidores * Sensibilidade aos pregos dos
o Ameaga de integragao posterior P« Taxa de crescimento do setor  [# compradores
e Singularidade dos insumos e Capacidade do servigo * Quantidade de clientes
e Assimetria de informagao

A

Ameaca de Substitutos

e Propensédo do comprador a substituicdo
e Custo de troca do comprador

e Substituicdo do servico por um produto

Fonte: adaptado de Fitzsimmons (2014, p. 44)

Muitos empresarios acreditam somente em suas habilidades e experiéncias de
prestar servicos, pois apenas enxergam as suas competéncias internas e se esquecem
do perigo maior, as forcas externas, que poderao tira-los de cena num piscar de olhos.
O modelo das cinco forgas, se levado como conceito de trabalho, servira para atrair
clientes e ampliar os resultados pela busca de maiores lucros.

! Pesquise mais

As cinco forcas de Porter contribuem para um impacto positivo
sobre a lucratividade da empresa. Disponivel em: <http://www.portal-
administracao.com/2015/05/as-cinco-forcas-de-porter.html>. Acesso
em: 16 nov. 2016.

Outro caminho para o proprietario da Jaburu percorrer, seria elaborar uma analise
das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, também conhecida como analise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Esta analise esta dividida
em dois ambientes: interno, onde se analisam os pontos fortes e fracos e o externo,
onde estdo as ameacas e as oportunidades.

O objetivo da andlise SWOT esta relacionado com a vantagem competitiva, em
que os pontos fracos deverdo ser blindados ou nao tdo vulneraveis, os pontos fortes
mantidos e reforcados, as ameacas deverdo ser bem estudadas quanto a exposicao ao
risco e as oportunidades muito bem aproveitadas.
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Os elementos essenciais de uma estratégia de operacdes estao ligados aos
conceitos de servicos de algumas empresas, devido aos tipos de servicos que
fornecem com algumas mensagens que querem passar aos seus clientes, conforme
comentado por Correa e Caon (2012), que citam esses elementos:

. A experiéncia do servico sendo realizado junto ao cliente (interacéo direta).
. O resultado do processo (o0 que se pretende entregar).

. A operacao (como os servicos deverdo ser prestados).

. O valor dos servicos (relacionado com o proprio preco-custo-beneficio).

Esses elementos passam a fazer parte da missao da empresa, pois incorporam no
modo de como operam. Alguns segmentos da industria, comércio ou de servigos,
trabalham com seus gestores de operacdes, de forma bem clara para os clientes,
de como executam as suas atividades para entregar os seus melhores pacotes de
Servicos.

ég‘? Assimile

Pacotes de servigos sdo: uma composicao de bens e servicos realizados
qgue resultam numa entrega de um conjunto de elementos aos clientes,
sendo que alguns podem ser estocaveis e outros Ndo. Nesta composicao,
estamos falando dos itens fisicos fornecidos ao cliente durante o processo
de execucao do servico, das instalacdes e equipamentos utilizados, os
beneficios sensoriais claramente percebidos pelo cliente e os beneficios
psicologicos.

Alguns exemplos desses elementos essenciais que estdo presentes nestes
pacotes poderdo ser estocaveis e sao também chamados de “bens facilitadores” com
transferéncias de propriedades (exemplo: refeicdes, jornais, algumas amostras gratis,
bombons e balas etc.) e sem transferéncias de propriedades, também conhecidos
como “instalacdes de apoio” (exemplo: salas de espera e as instalacdes em geral).

Quando nos referimos aos elementos destes pacotes ndo estocaveis, tratamos
de dois aspectos, dos essenciais/servicos explicitos, aqueles que ndo poderdo ser
fragilizados pela falta de algum compromisso das partes envolvidas, pois poderao
ser desqualificados pelos clientes (exemplo: pontualidade, seguranca, qualidade
comprometida etc.), e dos ndo estocaveis acessorios/servicos implicitos (exemplo:
lojas de conveniéncia, entretenimentos e internet). Observe os exemplos na Figura
111

Natureza e estratégia de operagdes em servigos

Ul

43



Ul

44

Figura 1.11 | Elementos essenciais de um pacote de servicos oferecido ao cliente

N&o estocaveis acessorios
Linha aérea: ambiente, entretenimento, internet
Médico: conforto, pontualidade,entretenimento
Hotel: city tour, massagem, lojas de conveniéncia
Telefonia: chamada de despertar, correio de voz
Livraria virtual: rstreamento, embalagem para presente

N&o estocaveis essenciais
Linha aérea: pontualidade, seguranca, frequencia
Médico: qualidade do tratamento, relacionamento
Hotel: limpeza, conforto, seguranga
Telefonia: disponibilidade, confiabilidade
Livraria virtual: disponibilidade, velocidade, confiabilidade

Estocaveis sem transferéncia de propriedade
Linha aérea: cabine, sala de espera, telefone
Médico: sala de espera, consultorio, revistas
Hotel: quarto, instalacdes, aparelhos de ginastica
Telefonia: aparelho telefénico (em alguns casos)

Estocdaveis com transferéncia de propriedade
Linha aérea: refei¢cdes, revistas, jogos infantis
Médico: amostra gratis
Hotel: refeicBes, caneta, papel de carta
Telefonia: conta-extrato, cartdo (telefone publico)

Livraria virtual: livro, embalagem, lista de sugestdes Livraria virtual: pagina da web

Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 81).

Os elementos essenciais trabalhados na Figura 1.12 ou em qualguer outro segmento,
poderao ser mais uUteis ainda se complementarem com as estratégias competitivas,
pois todas as empresas deverao ser mais flexiveis as mudancas de mercado e nao
poderao perder o controle sobre 0s seus custos, sendao comprometerdo 0s seus
lucros, nem poderao negligenciar a diferenciacdo de seus servicos e muito menos
fugir ao foco de atuacao.

Toda atencao do gestor de operacdes sera importante para garantir o proposito de
fornecer um bom pacote de valor de servicos para manter a vantagem competitiva.

Até aqui ja temos alguma ideia de como ajudar o proprietario da Jaburu a resolver
as questdes propostas nesta secao, pois Vimos o conceito de estratégia, a estratégia
de diferenciacdo em servicos como vantagem competitiva, como funcionam os
elementos essenciais em estratégia de operacdes, mas ainda precisamos conhecer
0s aspectos de desempenho de uma estratégia de operacdes em servicos, que
funcionardo como critérios que serdo trabalhados pelos fornecedores, para atender
aos clientes que utilizarao esses servicos.

Para que as empresas atinjam seus objetivos, € importante considerar quais serao
as prioridades de acao estratégica para buscar as caracteristicas de desempenho. Vide
Quadro 1.2

Quadro 1.2 Medidas de desempenho em operacdes de servicos e sua inter-relacdo

Aspectos de Desempenho Inter-relagdo Madidas de Desempenho

Distancia clientes-sistema, horas
de operacdo. Taxa de sucesso na

Facilidade de acesso fisico (proximi-
dade, conveniéncia).

Rapides para executar o atendimen-
to/servigo (do inicio até a entrega).

Acesso: Facilidade de acesso remoto (varios | tentativas de contato temoto.
meios, exemplo: Internet).
Rapidez para iniciar o atendimento minutos, horas, dias, etc., de espera
(tempo gasto pelo cliente antes de de processamento.
Velocidade: o atendimento comecgar). Diminuicdo da percepgao de

espera.
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Consisténcia:

Grau de auséncia de variabilidade
entre a especificagdo e a entrega
do servigo.

Variabilidade de tempos de espera.

Competéncia:

Grau de Capacitagdo de organ-
izagdo para prestar o servico.

Quialificagdo e competéncia.

Atendimento:

Grau de atencdo dada pelos fun-
cionarios aos clientes.

Grau de simpatia, educagéo e cor-
tesia dos funcionarios de contato.

Cortesia, prestatividade, aconche-
gancia, sofisticagao.

Grau de capacidade para alterar
o pacote de servigos para que

Versalidade, adaptabilidade, person-
alizagao.

Flexibilidade: .
melhorse adeque a expectativa
corrente do cliente.
Nivel de seguranca pessoal do Seguranga e confiabilidade.
. cliente (ou do bem pertencente ao
Seguranga: ) -
cliente) que passa pela pretacdo do
servigo.
Custo, para o cliente, do ser cliente. | Custo por servigo prestado, ulti-
Inclui o preco, mas pode abranger lizacdo e produtividade de recurso,
Preco/custo: custos adicionais, como, por prego.
exemplo, o custo de ter acesso ao
processo do servigo.
Honetidade, sinceridade e justica Confianga de que pretados honrara
Integridade: com que o cliente é tratado. a garantia do servi¢o, caso algo dé

errado.

Comunicagdo:

Habilidade de o pretador de servico
comunicar-se com o clientenuma
forma desejavel.

Inteligivel, com frequéncia, in-
teragdo e riqueza de informagao
adequadas.

Limpeza:

Asseio e arrumagdo das instalagdes
de sevigos.

Organizagao constante.

Qualidade dos bens:

Qualidade da especificagdo dos
bens materiais que sdo parte do
pacote de valor entregue.
Qualidade de conformidade dos
bens materiais.

Nivel das especificagdes.
Conformidade de acordo com as
especificagdes.

Qualidade dos bens:

Imagem de qualidade do fornece-
dor.

Melhorias de percepgdo ao cliente.

Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 425).

Outro aspecto de desempenho ligado a estratégia de operacdes em servicos
gue nunca podemos esquecer € medir o desempenho da mao de obra, ou seja, as
atividades dos funcionarios em relacdo as suas expectativas de trabalho. As atividades
ou servicos de alto contato com clientes, normalmente exercem grande pressao
sobre os fornecedores de servicos, e 0s empregadores desejam que 0s prestadores
de servicos sejam sempre gentis, competentes e atenciosos, mesmo lidando com os
clientes mais estressados.

Toda atencao deve ser dada aos prestadores de servicos, em especial aos que
lidam diretamente com o cliente com mais frequéncia, a fim de que nao levem
os funcionarios ao absenteismo e a rotatividade de pessoal. Recomenda-se o
monitoramento constante desses funcionarios como medida de precaucao, no
sentido de compensar ou de minimizar os seus problemas. E por ultimo, verificar
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o desempenho da concorréncia, € uma das atividades mais importantes para o
desempenho estratégico da empresa.

Desde que o concorrente tenha as mesmas caracteristicas de atuacao de produto
e de servicos, vocé podera comparar com o desempenho da sua empresa, com a
finalidade de direcionar esforcos estratégicos para que possa superar a Concorréncia.
A isto da se o nome de benchmarking. Os critérios para avaliar o desempenho dos
concorrentes devera ser o mesmo descrito anteriormente, no Quadro 1.2, para avaliar
0 desempenho da propria empresa.

Com esses conceitos, vocé, futuro engenheiro, ja tem algumas informacdes
adicionais para analisar a movimentacao da concorrente, a Gravaplan, e fazer um
comparativo com a Jaburu Ltda. Vamos seguir em frente.

Para que sejam tratadas mais seriamente como competitivas, as empresas
fornecedoras de servicos tém que levar em consideracdo alguns critérios que farao
diferenca entre os participantes do mercado.

Figura 1.12 | Critérios ganhadores de pedido, qualificadores e pouco relevantes

Critérios s Critérios
ganhadores Cxiterlos pouco
: qualificadores
de pedido relevantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivo competitivo
1
1
1
1
[} Nivel
qualificador
1
1
1
i > /
1
Desempenho Desempenho Desempenho
no critério / no cnteno/ no critério J

Fonte: Adaptado de Gianesi e Correa (2014, p. 113).

gg% Assimile
« Ganhadores de pedidos/servicos sdo: critérios que dimensionam
preco, conveniéncia ou reputacao, escolhidas por um cliente entre

0s competidores. Melhores incrementos de desempenho, maiores os
beneficios competitivos.

» Critérios qualificadores sao: os esforcos que resultam em melhorias de
desempenho para que o nivel qualificador seja atingido.

o Critérios pouco relevantes sdao: aqueles ndo muito valorizados pelo
cliente em que os esfor¢cos ndo sao bem compensados.
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Como vimos nesta secao, a estratégia de operacdes em servicos € de fundamental
importancia para a continuidade de qualquer negocio.

@ Reflita

Voce ja havia pensado nisso? Existem varias formas de fazer a diferenca
Nno mercado e algumas delas poderao ser bem atrativas para manter
as atividades em pleno vapor, que cabe considerar 0s seguintes
guestionamentos:

» Serd que foi verificado como anda a imagem da marca para o seu
publico-alvo?

» Serd que ao demonstrar a tecnologia que usa, vocé tem entregado o
segredo profissional?

» O servico e o cliente juntos, estdo cada vez mais participativos?

o Estd sendo trabalhada a racionalizacdo de custos mantendo sempre o
cliente informado?

» O cliente tem acompanhado o seu crescimento, entendendo melhor a
formacao do seu preco?

Finalizamos a nossa primeira unidade com os fundamentos desta secao, que trouxe
a estratégia de operacdes em servicos, e a partir desse momento, podemos dizer que
vocé tem em maos 0s aspectos estratégicos e competitivos para complementar o
relatorio final para ser apresentado em reuniao.

Certamente, vocé fara um belo trabalho. Bom desenvolvimento!

Sem medo de errar

Muitas informacdes foram trabalhadas ao longo desta primeira unidade sobre a
natureza e a estratégia de operacdes em servicos. Ja vimos 0s conceitos introdutorios
na primeira secao e 0s aspectos fundamentais em operacdes de servicos na sequnda.
Nesta terceira se¢ao, reunimos Os principais conceitos sobre estratégia de operacdes
em servicos, na qual estudamos 0s seguintes conteudos:

. Conceitos de estrateégia de servigos.

. Estratégia de diferenciacao em servicos como vantagem competitiva.

Natureza e estratégia de operagdes em servigos 47



Ul

48

. Elementos essenciais de uma estratégia de operacoes.

. Aspectos de desempenho de uma estratégia de operacoes.

Como parte fundamental nesse processo de analise da situacdo da empresa
Jaburu, vocé procurou reunir o maximo de informacao para apresentar ao proprietario
em relatorio, algumas solucdes dos seguintes questionamentos estratégicos:

. Que proposta de estratégia de diferenciacao em servicos vocé precisa
recomendar como vantagem competitiva?

. Quais elementos seriam essenciais de uma estratégia de operacdes, neste

caso?

. Quais aspectos de desempenho em estratégias deveriam ser escolhidos?

O primeiro questionamento sugere uma proposta de identificar as estratégias
competitivas mais especificas para a Jaburu, trabalhando as caracteristicas mais
vulneraveis (em negrito). Poderiamos destacar:

Quadro 1.3 | Estratégias competitivas em servicos de diferenciacdo, foco e custos

Diferenciacao

Foco/Escopo

Custos

Servico percebido como
unico.

Mercado-alvo e clientes
com necessidades
especificas.

Rigido controle de
custos e das despesas
gerais.

Fortalecimento da im-
agem da marca.

Encomendas especificas
e entregas garantidas.

Uso de tecnologia
inovadora.

Utilizacao de tecnologia
diferenciada das que uti-
lizam os concorrentes.

Prestacao de servico de
forma mais eficaz e/ou
eficiente.

Fornecer servicos de
mMenor custo que oS
concorrentes.

Treinamento e desen-
volvimento de pessoal.

Conhecer melhor as ne-
cessidades dos clientes.

Gastos com investimen-
tos proporcionando
aumento de resultados.

Eliminacao da sensacao
de risco para causar
confianga e seguranga.

Racionalizacdo de tem-
pos e méetodos por meio
da especializacao.

Diversificar e incluir cli-
entes com baixo custo.

Customizagdo ou per-
sonalizagcao do produto
de acordo com as

solicitacdes do cliente.

Selecdo de bons clientes
que agregam valores.

Atendimento a grupos
de clientes com uso das
mesmas caracteristicas
das suas instalacoes.
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Evitar a redugao do con-
Estudo de segmentacdo | tato pessoal na prestacao
de mercado para projetar | dos servicos. SO quando

Servicos essenciais. for conveniente para o
cliente.

Sensagdo de tangivel
para clientes de servigos.

Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 425).

Apos a selecao dos pontos que merecem reforcos, faca uma avaliacdo da situacao
com o modelo proposto das 5 forcas de Porter:

. Ameacas de novos entrantes.

. Poder de barganha dos fornecedores.
. Rivalidade entre os concorrentes.

. Poder de barganha dos clientes.

. Ameaca de substitutos.

O segundo questionamento, sobre os elementos essenciais para a empresa do
Sr. Herculano, esta relacionado ao pacote de valor que ele entrega. Recomende o
monitoramento constante desses elementos:

. Elementos sobre a experiéncia do servico sendo realizado na companhia do
cliente (interacdo direta).

. Elementos sobre o resultado do processo (o que se pretende entregar).
. Elementos sobre a operacdo (como os servicos deverdo ser prestados).

. Elementos sobre o valor dos servicos (relacionados com o proprio preco-
custo-beneficio).

O terceiro questionamento, pede uma escolha estratégica quando se fala em
aspectos de desempenho, pois estao ligados aos objetivos da empresa, € importante
considerar quais serdo as prioridades de acdo estratégica e listar as caracteristicas
de desempenho especificas, conforme proposto no Quadro 1.2. O aspecto de
desempenho da mao de obra € muito importante e precisa ser supervisionado, ou seja,
as atividades dos funcionarios em relacdo as suas expectativas de trabalho, verificando
O grau de contato de servicos com o cliente. E por ultimo, verificar o desempenho da
concorréncia, € uma das atividades mais importantes para o desempenho estratégico
daempresa. Em nosso caso, a Gravaplan, se tiver as mesmas caracteristicas de atuagao
qgue a Jaburu, de produto e de servicos, vocé podera comparar o desempenho com a
finalidade de direcionar esforcos estratégicos para que possa superar a Concorréncia.
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Agora que incorporamos a estratégia de operacdes em servicos e 0s seus
respectivos assuntos aqui estudados, podemos partir para o desenvolvimento do
relatorio final.

Prepare um relatorio gue contenha o levantamento sobre o ambiente, as estratégias
competitivas e de diferenciacdo em servicos. Vamos retomar esses € outros pontos
de destaques que foram estudados nas secdes anteriores e que deverao constar neste
relatorio:

a)

Servicos exigem a presenca e a participacdo do cliente para o sucesso do
negocio.

Variabilidade ou diversificacao dos tipos de servicos.

Atualizacao e acompanhamento de inovacdes tecnologicas de mercado.
Aproveitar oportunidades de contato pessoal para ganhar mais pedidos.
Programacao e planejamento de operacdes em servigos.

Estratégia de diferenciacao em servicos como vantagem competitiva.

Os elementos essenciais de uma estratégia de operacdes.

Escolher os aspectos de desempenho em estratégia.

Avancgando na pratica

O caso GK Service

Descricao da situacao-problema

O Sr. Sampaio, da GK Service, empresa fornecedora de servicos na area de
engenharia de producdo, vem encontrando algumas dificuldades quanto a manter
um certo padrao de trabalho, e precisa de orientacdo sobre como lidar com a
improdutividade que se instalava na empresa. O Sr. Sampaio disponibilizou algumas
informacgdes:

Equipe técnica boa, mas com ritmo lento.

O ultimo treinamento da equipe faz mais de cinco anos.

Clientes reclamavam dos atendimentos sem atencao devida.

Nem sempre 0s pacotes de servicos se adequavam as solicitacdes do cliente.

Sem precos adicionais para alteracdo de processos.
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. Comunicacao muito técnica e ndo desejavel ao cliente.

. Qualidade percebida pelo cliente ndo satisfatoria.

Como pode ser construido um mapeamento de medidas de desempenho em

operacdes de servicos para que se estabeleca um padrao de trabalho?

Resolucao da situacdo-problema

Baseado no Quadro 14, sobre medidas de desempenho, pode-se relacionar
algumas inter-relacdes e medidas ligadas a cada aspecto levantado pelo Sr. Sampaio.

Quadro 1.4 | Medidas de desempenho em operacdes de servicos

Aspectos de Desempenho

Inter-relacao

Medidas de Desempenho

Velocidade: Equipe técnica
boa, mas com ritmo lento.

Rapidez para iniciar e concluir
o atendimento.

Amenizar a percepcao de espe-
ra do cliente.

Competéncia: Ultimo treina-
mento da equipe foi a mais de
5 anos.

Grau de capacidade dos fun-

cionarios para prestar o servico.

Quialificagdo e competéncia.

Atendimento: Clientes reclama-
vam dos atendimentos sem
atencdo devida.

Grau de atencao dada pelos
funcionarios aos clientes.

Cortesia, prestatividade, at-
encao.

Flexibilidade: Nem sempre
0s pacotes de servigos se
adequam as solicitagdes do
cliente.

Alteracao do pacote de servigco
adequando as expectativas do
cliente.

Personalizagao, versabilidade,
adaptalidade.

Prego/custo: Sem pregos
adicionais para alteragdes de
processos

Custo para o cliente inclui
preco e outros adicionais.

Custo por servigos prestado,
ultilizacao de recursos.

Comunicagao: muito técnica e
nao desejavel ao cliente.

Comunicacdo eficiente de
forma agradavel.

Inteligivel, com frequéncia,
mais interatividade.

Qualidade percebida: Quali-
dade percebida pelo cliente
nao satisfatoria.

Imagem de qualidade do
fornecedor.

Melhorias para a percepgdo do
cliente.

Fonte: adaptado de Correa e Caon (2012, p. 425)

Ul

Por se tratar de um problema de improdutividade gerado pela equipe do Sr.
Sampaio, devem ser realizadas medicdes frequentes envolvendo o desempenho da
mao de obra, ou seja, as atividades dos funcionarios em relacdo as suas expectativas
de trabalho, cuja finalidade € atender ao cliente da melhor forma possivel, melhorando
0s aspectos improdutivos instalados no clima da empresa. Desta forma, a GK Service
teria um procedimento padrao para medir a eficiéncia eliminando alguns pontos de
exposicao a perda.
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Faca valer a pena

1.

|. O principal objetivo das forcas de Porter esta em avaliar como anda o
ambiente competitivo da empresa. Para verificar um posicionamento
ideal diante de todos os concorrentes, fornece uma visao mais ampla
da concorréncia.

PORQUE

ll. O modelo das cinco forcas de Porter permite analisar de que forma
o setor-alvo estd organizado. Sdo partes deste estudo, a rivalidade
entre os concorrentes, a ameaca de novos entrantes, a ameaca de
substitutos e o poder de barganha dos fornecedores e dos clientes.

A respeito dessas afirmacdes, assinale a opcao correta:
a) A afirmacdo | é verdadeira, e a Il € uma justificativa correta da |.

b) A afirmacdo | é falsa, pois este ndo é um objetivo das cinco forcas
de Porter.

c) A afirmacao | é verdadeira, e a Il ndao é uma justificativa correta da I.
d) A afirmacao Il é falsa, pois ndo analisa o setor-alvo.
e) As afirmacdes | e |l sdo falsas.

2. Observe os conceitos a seguir:

e S30 os esforcos que resultam em melhorias de desempenho para que
o nivel qualificador seja atingido.

» Sdo critérios ndo muito valorizados pelo cliente em que esforcos nao
sao bem compensados.

e S3o os critérios que dimensionam preco, conveniéncia ou reputacao,
escolhidas por um cliente entre os competidores. Quanto melhores os
incrementos de desempenho, maiores sao os beneficios competitivos.

A ordem correta dos conceitos apresentados € apenas o que se pode
afirmar em:

a) Ganhadores de pedidos/servicos; Critérios pouco relevantes;
Critérios qualificadores.

b) Ganhadores de pedidos/servicos; Critérios qualificadores; Critérios
pouco relevantes.

c) Critérios pouco relevantes; Ganhadores de pedidos/servicos;
Critérios qualificadores.
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d) Critérios qualificadores; Critérios pouco relevantes; Ganhadores de
pedidos/servigos.

e) Critérios pouco relevantes; Critérios qualificadores; Ganhadores de
pedidos/servigos.

3. Sobre 0s elementos essenciais dos pacotes de servicos, podemos dizer
que sao:

|. Estocaveis com transferéncias de propriedades (exemplo: refeicdes,
jornais, algumas amostras gratis, bombons e balas etc.).

Il. Estocdveis sem transferéncias de propriedades (exemplo: salas de
espera e as instalagdes em geral).

[ll. Nao estocaveis sao essenciais aqueles que ndao poderao ser fragilizados
pela falta de algum compromisso das partes envolvidas, pois poderao
ser desqualificados pelos clientes (exemplo: pontualidade, seguranca,
qualidade comprometida etc.).

IV. Nao estocaveis acessorios (exemplo: lojas de conveniéncia,
entretenimentos e internet).

As afirmacdes dadas, também podem ser chamadas de outros nomes.
Aponte a alternativa que traz a ordem correta desses elementos.

a) Bens facilitadores, instalacdes de apoio, servicos implicitos, servicos
explicitos.

b) Bens facilitadores, instalacdes de apoio, servicos explicitos, servicos
implicitos.

c) InstalacGes de apoio, servicos explicitos, servicos implicitos, bens
facilitadores.

d) Servicos implicitos, servicos explicitos, bens facilitadores, instalacdes
de apoio.

e) Servicos implicitos, servicos explicitos, instalacdes de apoio, bens
facilitadores.
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Unidade 2

Sistemas de entrega de
Servicos e suas operacoes

Convite ao estudo

Caro aluno! Seja muito bem-vindo ao estudo desta unidade!

Para que vocé, como engenheiro de producao, possa entregar aos seus
clientes um servico eficaz, torna-se necessario identificar sistemas e operacdes
que possam lhe auxiliar. Afinal, vocé ha de concordar que, garantir a satisfacao
do cliente por meio de uma entrega adequada de servico € similar a torna-lo
um cliente fiel a organizacdo. Concorda? Sendo assim, iremos estudar, nesta
unidade, os sistemas de entrega de servigos e suas operacoes, a fim de que vocé
possa identificar as melhores estratégias a serem executas mediante diversas
situacdes. Iniciaremos estudando a capacidade, instalacdes e localizacdo em
Servicos, que estara relacionado com aspectos gerais de localizacdo e arranjo
fisico do sistema, e fecharemos a unidade analisando o comportamento
organizacional e do consumidor, assim como a cultura em Servicos.

Iniciaremos essa segunda unidade de ensino com 0s assuntos que foram
desenvolvidos de acordo com a competéncia técnica relacionada aos sistemas
de servicos: instalagdes e localizacdes, 0 comportamento organizacional, a
demanda e a capacidade. A competéncia geral da disciplina visa conhecer e
aplicar técnicas sobre as principais praticas de gestao de operacdes em servicos,
a compreensao da perspectiva sistémica do setor de servicos e suas relacdes
com clientes, fornecedores e mercado; apresentar uma reflexao critica sobre
as competéncias, habilidades e métodos gerenciais necessarios a gestao de
operagdes e prestacao de servicos a vista da necessidade de agregacao de valor
e de aumento da competitividade das empresas.

O objetivo desta unidade € adquirir conhecimentos sobre o sistema de
entrega de servicos; sobre o comportamento organizacional;, a demanda, a
capacidade, as instalacdes e localizacdo da organizacao. Desta forma, pode-se
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compreender os sistemas e operacdes relacionados a uma gestao de operacdes
em servicos de forma adequada, elaborando estratégias condizentes com o
comportamento organizacional com o consumidor.

Nesta unidade, a primeira secdo Nos orientara quanto a capacidade,
instalacdes e localizacbes em servicos;, na segunda secao, analisaremos a
demanda e a capacidade produtiva em servicos e na ultima secao estudaremos
O comportamento organizacional € do consumidor, a cultura em servicos e a
influéncia desses elementos em uma estratégia organizacional.

Ao estudarmos as trés secdes desta unidade, poderemos auxiliar © grupo
Agape, uma empresa formada por 7 membros, dentre os quais 2 s30 engenheiros
de producao recem-formados, 3 sao engenheiros que atuaram no setor industrial
ha mais de 5 anos e 2 engenheiros que atuam No Meio académico ha mais de
10 anos. O grupo Agape, mediante ao cenario econdmico atual, procura novas
formas de empreender.

Por meio de elementos essenciais estudados nesta unidade, teremos
condigdes de auxiliar o grupo, propondo instalacdes adequadas para © servico
que desejam fornecer, auxiliando-os Nna capacidade produtiva e na elaboracao de
uma estratégia condizente com o comportamento do consumidor e do mercado
no cenario atual.

O empreendimento surgiu por intermédio dos 2 engenheiros que atuam
academicamente, visando a oportunidade de empreender mediante © cenario
atual, identificando as oportunidades existentes no setor de servicos. A partir de
entdo, convidaram 3 engenheiros que atuaram por mais de 5 anos no setor
industrial, a fim de que possam ter a visdo estratégica mais proxima a realidade
e por ultimo, convidaram 2 engenheiros recém-formados, com o objetivo de
proporcionar adc grupo um espirito jovem, inovador e ainda mais empreendedor.

Na busca de identificar as melhores oportunidades para 0 grupo, os socios
estao contratando uma equipe de assessoria, cujo convite é feito a vocé, aluno,
para fazer parte dessa equipe e auxiliar, ao longo desta unidade, o grupo Agape
em suas necessidades. Qual seria © empreendimento ideal para o grupo? Qual
seria 0 mercado alvo ideal? Quais seriam as instalacdes ideais? Quais estratégias
sao adequadas?

Agora € com voceé! Durante as secdes desta unidade vocé devera desenvolver
um mapeamento de processos de servicos com orientacao, desenho e
desenvolvimento de suas respectivas atividades. Bons estudos e bom trabalho!
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Secao 2.1

Capacidade, instalacoes e localizacao em servigcos

Dialogo aberto

Seja bem-vindo a nossa primeira secao de autoestudo!

Vocé foiselecionado para compor, dentre outros 6 membros, a equipe de assessoria
que auxiliard o grupo Agape em seu mais novo empreendimento. A empresa atua nos
mais variados setores e abrange diversos mercados e consumidores, poréem, dessa
vez ela quer empreender em um novo modelo de loja de moveis, com uma estratégia
diferenciada das diversas lojas de moveis espalhadas pelo pais. O grupo quer fornecer
aos clientes, moveis de qualidade, bom preco e servicos diferenciados, a fim de que o
consumidor se sinta confortavel nas instalacdes da loja e muito bem atendido, além de
oferecer uma infraestrutura que seja espacosa, confortavel e arejada.

Mediante informac®des ja coletadas pelo grupo Agape, sabe-se que quando
elementos como instalacdo de apoio, localizacdo das instalacdes e arranjo fisico sao
bem aplicados, pode-se obter vantagens mediante a concorréncia. Sendo assim, vocé
atuara como um dos responsaveis na elaboracao de uma estratégia diferenciada para
O negocio.

Vocé deverd identificar na concorréncia, quais sao as instalacdes de apoio em
servicos oferecidos, quais sao o0s aspectos de localizagdo das instalacdes em servicos
e o arranjo fisico dos sistemas e, por meio dos conhecimentos adquiridos nesta se¢ao,
devera elaborar uma estratégia adequada e que atenda ao grupo Agape. Levando
sempre em consideracdo 0 mercado e o cenario econdmico atual, os desejos dos
consumidores mediante seus perfis e a demanda existente.

E importante ressaltar que a loja de moveis que o grupo Agape empreendera serd
localizada no centro da cidade de Sao Paulo, em uma estrutura predial de grande
porte. Um dos socios da empresa, que financiara o empreendimento, exige que seja
sustentavel e atinja, entre outros, os consumidores com consciéncia ambiental, ou
seja, entre varias estratégias sustentaveis, vocé pode propor a utilizacdo de elementos
sustentaveis na infraestrutura das instalacdes ou a utilizacao de recursos que impactem
menos 0 meio ambiente para a construcao da loja e até mesmo para a entrega dos
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produtos comprados pelos clientes.

Inicie sua proposta a ser enviada ao grupo Agape, buscando informacdes sobre
a concorréncia e analisando as modificacdes que podem ser realizadas perante os
conhecimentos obtidos nesta secdo. Bom trabalho.

Nao pode faltar

Aestrutura, instalacdes de apoio (Figura 2.1) ou layout da loja devem ser estabelecidos
afimdequendofornecamumdescontentamentoao clienteaoc entrarnoambiente. Essa
ideia de que 0 ambiente influencia o comportamento e a percepcao de funcionarios €
conhecida como servicescape. De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), as
questdes abordadas sobre projeto de instalacdes estao envolvidas com os objetivos do
servico prestado, suas exigéncias de espaco, flexibilidade, fatores estéticos e ambiente.

Figura 2.1 | Instalacdes de apoio

INTALAGOES DE APOIO

1. Localizagao 4. Adequacdo da arquitetura

E aceitavel por transporte publico? Arquitetura renascentista para o campis univer-
E localizada em zona central? sitario caracteristica singular e reconhecivel de
2. Decoracéo interior um teto de azulejos azuis

Estd apropriada? Fachada de granito de uma agéncia banaria
Qualidade e coordenacdo do mobiliario 5. Layout das instalagdes

3. Equipamento de apoio existe um fluxo natural do trafego?

O dentista usa uma broca mecanica ou a ar? Ha dreas de espera adequadas?

Qual o tipo e 0 ano da aeronave usada pela Existern movimentacdes desnecessarias?

companhia aérea?

Fonte: Tinoco (2009, p. 19).

Com relacdo ao arranjo fisico ou layout do sistema, deve-se estudar a disposicdo
adequada das instalacOes, necessitando a atencdo ao fluxo de pessoas, ao
planejamento de espacos e a ordenacao dos arranjos a fim de se evitar deslocamentos
desnecessarios. Pode-se afirmar que arranjo fisico e o layout tratam das mesmas coisas.

E relevante citar que os processos de servicos apresentam diferencas dos processos
de manufatura, poréem, dificil de serem identificados. Dessa forma, na Figura 2.2 pode
ser demonstrado um sistema de servicos Compostos por processo e resultado:
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Figura 2.2 | Sistema de operacdo de servico

Fomnecedores

@ = 1[0 |

SERVIGO-

Clientes

PROCESSOS DE SERVIGO

(Agregagso de valor)
Particpagdo do Clients

Fonte: Maldonado (2009, p. 5).

E importante verificar que o resultado do servico fornecido é referente ao beneficio
percebido pelo cliente ao final do processo. Dessa forma, identifica-se a necessidade
de atender aos desejos dos clientes. Inclui-se nessa necessidade a percepcao clara
gue o cliente obtém no ambiente por meio de sinalizacdes, ou seja, ele precisa de
informacdes que o auxiliem a identificar em que local esta, o que deseja encontrar, ©

que precisa

O

fazer etc.

Exemplificando

Com instalacdes padronizadas, as franquias de servicos estdo
conseguindo eliminar a ansiedade da desorientacdo, de maneira que 0s
clientes sabem exatamente o que fazer. Arede de hotéis Holiday Inn levou
esse conceito a um passo adiante ao anunciar que 0s seus hospedes Nao
encontrariam surpresa alguma em suas instalagcdes, explorando assim,
a necessidade de familiaridade para atrair os clientes que ja haviam se
hospedado em seus hotéis (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014, p. 152).

E necessario que se classifique o servico a fim de identificar qual a estratégia

mais eficaz,

facilitando as solu¢cdes dos problemas para a geréncia. Na Figura 2.3 ¢

apresentada a Matriz de Processos de Servicos, no qual o eixo vertical mede o grau
de intensidade de trabalho e o horizontal mede o grau de interacao do cliente e de
personalizagao.
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Figura 2.3 | Matriz de processos de servicos

Grau de Interacao e Personalizacao ]

Baixo Alto

Baixo

Grau de Intencidade de Trabalho
Alto

\4

Fonte: Tinoco (2009, p. 17)

Para que vocé possa auxiliar o grupo Agape, € importante que seja
elaborado um projeto de concepcao do servico a ser oferecido. Mello,
Costa Neto e Turrioni (2006), propuseram um modelo para projeto
e desenvolvimento de servicos composto por quatro fases: analise
estratégica, geracao e selecdo de ideias, definicao do pacote de servicos e
das especificacdes do servico.
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Figura 2.4 | Modelo para projeto e desenvolvimento de servicos

Projeto e
desenvalvimento

Fonte: Mello, Costa Neto e Turrioni (2006, p. 65).

A localizacdo das instalacOes para empresas de servicos deve ser definida com
relacao a aspectos como: necessidades locais e tipos de servicos.

Um conjunto de dimensdes (Figura 2.5) do negodcio influencia na resposta do
cliente. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 154) afirmam que "um servicescape
bem concebido incentivarda um comportamento de aproximacao tanto por parte dos
funcionarios (p. ex., © compromisso e desejo de permanecer na empresa) quanto dos
clientes (p. ex., explorar o servigo, gastar dinheiro e voltar).”
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Figura 2.5 | Estrutura do servicescape

Dimensdes Ambiente Mediadores
amblentais holistice psicolégicos Respostas internas Compaortamento
=pao poi
Abordagem
* Afiliacdo
¢ Exploracédo
* Maior
Condigdes do permanéncia
ar‘{_\biente . * Compromisso
* Temperatura _
* Qualidade do ar Cognitiva Evitar (opostos de
« Barulho * Crencas abordagens)
e MUsica « Categorizagdo —| Respostas dos >
e Cheiro * Significado Simbalico, Funcionarios
Espago/funcdo Emocional
* Leiaute ) * Humor Interag®es sociais
« Equipamento - S;Z;zzf)icsge —p{* Alitude — # entre clientes e
* Moveis — funcionarios
sSicologia
Sinais, simbolos e * Dor
artefatos » Conforto
« Sinalizacdo * Movimento L_{ Respostas dos B AbActera~gem
« Artefatos pessoais » Conveniéncia fisica clientes 5 Perréir(rizﬂéncia /
* Estilo da decoragao exploracao
* Gasto de
dinheiro
* Retorno
Evitar (opostos de
IAbordagem)

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 154).

As dimensdes do ambiente fisico trazem fatores que podem ser controlados pela
organizacdo a fim de incrementar acdes e percepcdes, tanto de funcionarios quanto
dos clientes. Entre esses fatores estdo: condicdes do ambiente, layout espacial e
funcionalidade, sinais, simbolos e artefatos. O planejamento do espaco, a sinalizacao
e 0s equipamentos geram um determinado impacto sobre a facilidade com que as
instalagcoes possam ser utilizadas e sobre a capacidade de atender de forma eficaz os
clientes.

Com relacao ao espaco disponivel para realizacdo de tarefas, definem-se os
diferentes tipos de arranjo fisico existentes na Figura 2.6.
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Figura 2.6 | Tipos de arranjo fisico e suas principais caracteristicas

O recurso a ser transformado é | Construcdo de turbinas
Posicional fixo entre os recursos transfor- | para avides, uma cirurgia
madores. de coracao.

Os recursos em operagao Montagem de pegas para
movem-se para area exclusiva | computadores e moveis,
do processo suprimindo as a maternidade de um
necessidades de producgao. hospital

Celular

Fonte: Bis; Ricci (2016, p. 27).

Exemplificando

Veja abaixo um arranjo fisico (layout) de uma padaria.

Figura 2.7 | Arranjo fisico de uma padaria

o

0OV FA ¥INOd

AIONINOD WIMY
QLGOI / ORIOLRIDST

Fonte: <http://www.spartansite.com.br/curso/imagens/sebraemg_negocios_10.gif>. Acesso em: 8 fev. 2017
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O arranjo fisico ou layout encontra-se na finalizacdo de um projeto ou
planejamento e deve ser considerado o fluxo de materiais e pecas entre diferentes
setores, desde a chegada da matéria-prima até o carregamento do produto acabado
que sera encaminhado aos clientes. Segundo Mallmann (2016, p. 2), “para o setor de
servicos, deve-se considerar o fluxo e a alocacao dos itens e dos equipamentos que
possibilitardo a realizacao do servico em questao”.

@ Reflita

Diante dos arranjos fisicos existentes, cabe uma reflexao: Sera que todos
os tipos de arranjo fisico estudados para as instalacdes de industrias
serviriam para 0s processos em servicos? Quais seriam as adaptacoes a
serem feitas, caso necessario? Entra aqui mais uma analise das diferencas
entre manufatura e prestacao de servicos, podemos dizer onde chegara
essa diferenca?

! Pesquise mais

Mais sobre os arranjos fisicos para servicos podem ser vistos em:

<https://prezi.com/_eqt64rdtloe/arranjo-fisico-celular-de-prestacao-de-
servicos/>. Acesso em: 10 jan. 2017.

<http://www.administradores.com.br/producaoacademica/arranjofisicod
einstalacoesemlojasdevarejodetelefoniacelularlayout/4708/download/>.
Acesso em: 10 jan. 2017.

Cabe, ao final dessa secao, concluirmos que as instalacdes, a localizacao das
instalacdes, o tipo de layout ou arranjo fisico das instalagdes devem ser estudados e
preparados de acordo com o tipo de servico fornecido pela organizacao. Para isso,
torna-se necessario compreender 0s processos de servicos, como eles funcionam,
O que se entrega de resultados aos clientes e claramente o0 seu grau de satisfacao.
Porem, para uma estratégia de negocios totalmente adequada e praticavel, torna-se
necessario a identificacao e a determinacado da capacidade da demanda, assunto que
trataremos na sec¢ao seguinte.

Sistemas de entrega de servigos e suas operagdes



Sem medo de errar

Para auxiliar o grupo Agape em seu mais novo empreendimento, sua equipe de
assessoria realizou uma pesquisa de campo a fim de realizar um benchmarking e uma
pesquisa na literatura.

Na literatura podem-se encontrar casos semelhantes, 0s quais poderiam orientar a
equipe e aumentar a crenca de que o investimento ndo seria em vao.

Um exemplo sdo as lojas de artigos para casa Home Depot e Lowe’s. A mais antiga
entre as duas, a Home Depot, tem como lema principal “arregace as mangas e faca
acontecer’, seus corredores sao estreitos e alinhados, com estantes até o teto; a
iluminacao € industrial, e as filas nos caixas sdo enormes. Ja a Lowe’s, a mais nova no
ramo, proporciona um ambiente mais agradavel aos seus clientes, com corredores
amplos, luz clara e produtos apresentados de uma forma que estimula a procura e
inspira ideias de projetos aos que ali estdo. Denotou-se um crescimento das receitas,
ultrapassando a Home Depot (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014, p. 151).

Dessa forma, vocé, como membro da equipe de assessoria, analisou os pontos
existentes na concorréncia, empresa X:

a) Localizacdo central;
b)  Moveis expostos aos clientes em espacos pequenos;

c) Auséncia de espaco para que o cliente aguarde enquanto vendedores
localizam as pecas desejadas;

d)  lluminacao escassa;

e) Paredes e detalhes internos do prédio estavam inadequados a uma boa
apresentacao;

f) O mesmo funcionario atendia em setores distantes, atrapalhando tanto o
atendimento quanto a locomocao;

g) Havia itens sem referéncias e sem precos;
h)  Na area do caixa, ndo havia espaco suficiente.

Apos verificados os pontos, vocé deve elaborar a proposta inicial ao grupo Agape,
com alguns critérios a serem explorados no novo empreendimento, todos eles
relacionados aos elementos estudados nesta secao.
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a) Permanecer a planta da loja a ser construida na regido central de Sdo Paulo;
b)  Procurar uma area proxima a transportes publicos;

c)  Utilizar na construcao materiais que sejam ecologicamente corretos;

d)  Fornecer aos clientes uma grande area de estacionamento;

e) lluminacdo adequada, utilizando l@mpadas que nao consumam muita energia;

f)  Construir ambientes confortaveis para os clientes, enquanto aguardam
atendimento, proporcionando interacdo entre eles;

g) Obter uma arquitetura limpa, agradavel, arejada, deixando os clientes
confortaveis no interior da loja;

h)  Expor os imdveis em espacos maiores e proximos a realidade;

i) Expor informacdes sobre os itens da loja, evitando a necessidade de um
funcionario para sanar pequenas duvidas;

j) Estabelecer funcionarios para setores proximaos; entre outros.

Avancando na pratica

O caso do hotel Patria

Descricdo da situagao-problema

Para que haja cliente satisfeito € extrernamente importante que o servico que chega
ate ele esteja da forma como deseja ou esteja alem. Diante desse conhecimento, o
gerente do hotel Patria, precisa tomar uma atitude em relacdo aos seus funcionarios,
uma vez que muitos hospedes tém deixado de voltar ao local devido a maus-tratos,
grosseria e mal atendimento.

Para solucionar essa situacao que afeta tanto o marketing quanto o setor financeiro
do hotel, vocé foi contratado como assessor, a fim de identificar os pontos fracos, as
oportunidades e o que pode ser modificado. Quais estratégias podem ser adotadas
pela geréncia, a fim de que seus funcionarios se sintam pecgas importantes na prestacao
do servico do hotel? Modificacdes nas instalacdes de apoio do hotel podem auxiliar?
Promover uma reestruturacao do arranjo fisico do hotel seria uma solucdo adequada?

Lembre-se de que para solucionar esse problema vocé devera seguir os elementos
discutidos nesta se¢ao.
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Resolucao da situacdo-problema

Para solucionar o problema do hotel Patria, foram ouvidos todos os funcionarios
a fim de estabelecer um padrdao de descontentamento, ou seja, identificar em qual
ponto a organizacao tem falhado com eles e tentar reestabelecer esse critério.

Sendo assim, uma mudancga nas instalacdes foi implementada, a fim de que o
funcionario se sinta mais importante e essencial a organizagcao. Foi proposta uma
entrada especial para os funcionarios, sao recebidos com café da manhd em um
ambiente agradabilissimo, com vasos com plantas, poltronas estofadas, musicas
inspiradoras e quadros. Dessa forma o humor dos funcionarios sera estimulado no
trabalho diario e facilitara o esquecimento de problemas pessoais ao entrarem naquele
ambiente.

Faca valer a pena

1. Toda organizacdo produz um composto de bens e servicos que resulta
num pacote oferecido ao cliente. Segundo autores como Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2014), o pacote de servicos de uma empresa é composto por
todos os elementos que constituem o servico, podendo ser classificado
em: instalacdes de apoio, bens facilitadores, servicos implicitos e servicos
explicitos.

Com relacao as instalacOes de apoio, assinale a alternativa correta.

a) Elementos fisicos que brindam uma evidéncia explicita do servico e
que sao consumidos ou utilizados pelo cliente durante a sua prestacao.

b) Beneficios psicoldgicos que o cliente pode obter com a prestacao
do servico, relacionados com as experiéncias vividas.

c) Suportam a prestacdo do servico e podem ser instalacdes,
infraestrutura, equipamentos etc.

d) Tém por objetivo a tentativa de tangibilizar o servico e, dessa forma,
influir positivamente na avaliagao final feita pelo cliente.

e) Possibilitamm comunicar a marca da organizacdo por meio dos
elementos fisicos levados pelo cliente.

2. A classificacdo dos servicos depende de diversos fatores que afetam
o sistema de operacdes do servico, como: a) énfase dada a pessoas ou a
equipamentos no processo; b) grau de contato com o cliente; c) grau de
participacdo do cliente no processo; d) grau de personalizacdo do servico;
e) grau de julgamento pessoal dos funcionarios; e f) grau de tangibilidade
do servico (MALDONADO et al,, 2009). Estas caracteristicas apontam para
trés categorias de servicos: servicos profissionais, loja de servicos, servicos
de massa.
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Assinale a alternativa que apresenta os servicos correspondentes a
seguinte ordem: servicos profissionais, loja de servicos e servicos de
massa.

a) Banco, varejo em geral, cartdo de crédito.

b) Restaurante, hotelaria, banco.

c) Transporte urbano, banco, varejo de revistas.
d) Consultoria, transporte urbano, restaurante.
e) Consultoria, banco, hotelaria.

3. O layout dispde todas as instalacdes, maquinas, equipamentos e pessoal
de producao fornecendo um bom fluxo de recursos transformados pela
operacao. Esta disposicao, assim como a frequéncia e intensidade do uso
dos equipamentos e o nivel de automacao influenciam diretamente no
custo de producdo (MALLMANN et al., 2016).

Sobre arranjo fisico, assinale a alternativa incorreta.

a) Dedicar tempo para o planejamento do arranjo fisico antes da
construcado das instalagcdes € o melhor caminho para a reducao de
custos, oferta de produtos ou servicos de alta qualidade, no menor
tempo, usando o minimo de recursos.

b) O arranjo fisico, ou layout, consiste na parte final de um projeto ou
planejamento, e deve levar em consideracdo o fluxo de materiais e
pecas entre diferentes setores, desde a chegada da matéria-prima até
o carregamento do produto acabado a ser enviado para os clientes.

c) Um bom planejamento de layout contribui ainda para a reducao
de movimentacdo, aumento da seguranca do ambiente de trabalho,
maior facilidade de gerenciamento do processo, reducao de estoque
em processo, aumento de produtividade, reducdo da area necessaria a
fabricacao, entre outros.

d) Destaca-se como uma forte linha de pesquisa na busca de métodos
para criar sistematicamente inovacdes em operacdes de servico, assim
como em processos de negocio relacionados com a prestacdo de
Servicos.

e) E fundamental que as empresas possuam um layout adequado para
seu processo de producao, pois os beneficios sdo muito significativos,
e relacionam-se com produtividade, satisfacdo de trabalhar em um
ambiente adequado e a seguranca dos trabalhadores.
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Secao 2.2

Demanda e capacidade produtiva em servicos

Dialogo aberto

Ola querido aluno! Vamos dar inicio a segunda secao de autoestudo de nosso livro
didatico! Seja bem-vindo!

Vocé lembra que ja foram propostas, na se¢do anterior, as instalacdes adequadas
para 0 novo empreendimento do grupo Agape? Porém, para esta secdo torna-se
necessario o seu auxilio aoc grupo em relacao as estratégias a serem tomadas para uma
nova situacao que surgiu. Afinal, N0 ramo de assessoria e empreendimentos, diversos
imprevistos e novas situacdes surgem a todo instante.

Como vocé ja sabe, o grupo Agape empreende em varios setores, sendo assim, ele
precisa do auxilio da equipe de assessores para solucionar um problema de atendimento
ao cliente em uma de suas lojas, 0 qual esta trazendo prejuizos financeiros e fazendo
com que a empresa perca consumidores. Problema este detectado por meio de
um site gue acolhe reclamacdes dos clientes, uma vez que estes tém reclamado da
ineficiéncia no servico prestado pelos funcionarios da loja.

Para que vocé possa solucionar esse problema, € necessario que conheca as
seguintes informacdes: a loja que esta passando pela situacao indesejavel possui 60
funcionarios contratados em regime de 8h/dia apenas para atender aos clientes. Para
identificacdo e previséo da demanda de clientes na loja, foram utilizadas informagdes
do banco de dados. Foi considerada a previsdo de demanda baseada na média dos
anos de 2015 e 2016.

Considera-se a eficiéncia do trabalho em 807%, 24 dias Uteis no més de trabalho e
um tempo medio de atendimento de 15 minutos para cada cliente. Dessa forma, foi
identificado como a capacidade fixa do setor, aproximadamente, 36.864 interacdes. Ao
realizar o cruzamento entre as medias da previsao e a capacidade fixa de atendimento
determinou-se o percentual de ajuste em relacdo a capacidade fixa, que pode ser
observada na Tabela 2.1:
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Tabela 2.1 | Informacdes referentes aos dados coletados

Capacidade Diferenca em Percentual de

Més Péz\ﬁjr?dia fixa de atendi- yolume de ajuste em relagéo
mento interacoes a capacidade fixa

Jan. 54558 36.864 -17.694 -32,4%

Fev. 45985 36.864 -9.121 -19,8%

Mar. 41770 36.864 -4.906 -11.7%

Abr. 29.167 36.864 7.697 26,4%

Maio 28.044 36.864 8.820 31,4%

Jun. 39.347 36.864 -2483 -6,3%

Jul. 71.569 36.864 -34.705 -48,5%

Ago. 47490 36.864 -10.626 -22,3%

Set. 31.359 36.864 5505 17.5%

Out. 29.976 36.864 ©.888 22,9%

Nov. 41.326 36.864 -4.462 -10,8%

Dez. 43460 36.864 -6.596 -15,2%

Fonte: adaptado de Meneses (2010, p. 8).

Percebe-se, nos resultados da tabela, as variacdes de demanda ao longo do ano,
demonstrando que a capacidade necessita ser ajustada. Por meio das estratégias a
serem aprendidas nesta secio, proponha ao grupo Agape quais as estratégias a serem
tomadas. Ressalta-se que Nnos meses em que 0s percentuais forem negativos sao
sugeridas alternativas de estratégias de administracao da capacidade, na intencao de
amplia-la. Consequentemente, Nnos meses em que 0s percentuais forem positivos sao
sugeridas alternativas de estratégias de administragdo da demanda, aumentando-a ou
reduzindo-a.

Agora € com vocél Vamos encontrar juntos uma solucao para a loja do grupo
Agape?

Nao pode faltar

Na secao anterior, pudemos aprender as instalacdes de apoio em servicos, 0s
aspectos de localizacdo, o layout ou arranjo fisico do sistema e 0s processos de
servicos existentes. Para darmos sequéncia € importante que vocé compreenda
que, para um gerenciamento de servicos eficaz € extremamente necessaria uma
estratégia de demanda e da capacidade de servicos adequada. Sendo assim, nesta
secao aprenderemaos as estratégias de demanda e da capacidade, sobre a capacidade
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produtiva, sua otimizacao e determinacao.

Para que haja um melhor gerenciamento do processo em ambientes dinamicos,
O gerente do setor de servicos deve obter conhecimento sobre as praticas utilizadas
para analise e gerenciamento da demanda e da capacidade, além das possiveis
informacdes que a tecnologia pode oferecer. Dessa forma, 0s processos produtivos
podem ser adequados as variacdes da demanda e obter um entendimento melhor
sobre o comportamento do cliente, a fim de propor acdes que diminuam suas
variagdes, consequentemente, evitando insatisfacdes que gerem quedas na qualidade
do servico prestado ao cliente (MENESES, 2010).

E importante que vocés compreendam antes de mais nada do que se trata
demanda, capacidade produtiva e capacidade otima. A demanda refere-se a
guantidade do servico que o consumidor deseja obter mediante um determinado
preco. Salientamos que demanda nao significa consumo, pois o cliente pode desejar
determinado servico e ndo compra-lo.

A capacidade produtiva consiste em demonstrar a relagdo existente entre o
tempo Ou recursos que sao necessarios para realizar determinada tarefa com o total
disponivel para a sua realizagao e; a capacidade otima ou capacidade maxima podem
ser entendidas como a utilizacdo de todos os recursos disponiveis existentes na
organizac¢ao para atingir um objetivo.

@ Reflita

Vocé concorda que, quando compramaos algum servico, Nnos gueremos
gue ele seja entregue de forma eficiente e com elevado nivel de qualidade,
correto?

Esse € o ponto principal das organizacdes prestadoras de servico, obter o
equilibrio entre demanda, capacidade e qualidade. Sendo assim, o planejamento e
a gestao da capacidade precisam de definicbes e decisdes estratégicas que utilizem
controle frequente e acompanhamento dos gestores, ou seja, a decisao do tipo e da
capacidade a ser instalada influencia diretamente no lucro financeiro a ser obtido. Para
gue a demanda existente seja atendida, o prestador de servicos precisa ter diversos
elementos como: espaco fisico, equipamentos, taxa de producao, recursos humanos,
politicas da empresa, capacitacdes do sistema e taxa de confianga dos fornecedores/
clientes atendidos adequadamente e garantindo a capacidade determinada.

Um recurso quando, mal utilizado, pode gerar problemas para a organizagdo, Como
desmotivagao dos funcionarios devido a subutilizacao, ou entao prejuizos financeiros,
entre outros. Ja quando 0s recursos sao utilizados em excesso ou sobrecarregados
podem surgir alguns problemas, como dificuldades em realizar a entrega dos
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servicos dentro da qualidade desejada, aumento Nos tempos de esperas, entre outros
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

Para os gestores, administrar a capacidade produtiva com a demanda flutuante é
algo desafiador. E do que trata uma demanda flutuante? A demanda flutuante € aguela
que Ndo possui uma demanda fixa, ou seja, ela apresenta periodos sazonais ocorridos
em determinadas épocas do ano.

Analisaremos, entao, a relacao existente entre a capacidade produtiva e a demanda
existente de acordo com Meneses (2010) (Figura 2.8):

. Quando a demanda excede a capacidade: nessa situagcao pode-se criar
insatisfacdo nos clientes, uma vez que a capacidade foi excedida e nao
tiveram seus pedidos ou desejos atendidos. nesse caso, ou a empresa perde
oportunidades de negocio, por perda de utilizacdo de seus servicos pelos
clientes, ou a empresa se vé na situacao de recusar novos e potenciais clientes.

. Quando a demanda excede a capacidade otima: nesse caso, o cliente ndo
deixa de ser atendido, porem, ndo ha a qualidade esperada na prestacao do
servico.

. Quando a oferta e a demanda estdo em equilibrio — capacidade otima: todos
0s recursos estao sendo ocupados em um nivel ideal. Os clientes recebem
seus servicos na forma esperada e sem atrasos.

. Quando a capacidade excede a demanda: nessa situacao, a demanda esta
abaixo da capacidade, perdendo produtividade e gerando baixos lucros. Nesse
caso, 0s clientes podem perceber um servico como de excelente qualidade
por receberem um atendimento individual, ou podem se desapontar, pois nem
sempre um local vazio correspondera as expectativas do cliente, podendo
gerar duvidas quanto ao servico ofertado.

Na Figura 2.8 pode ser observada a relacao entre demanda (D) e capacidade (C), na
qual esta sendo apontada a demanda alta (+) e baixa (-), assim como a capacidade alta
(+) e a baixa (). Quando a demanda esta alta (+) e a capacidade baixa (-), temos D>C,
gerando esperas, uma vez que existe uma demanda maior que a capacidade. Quando
a demanda esta baixa (-) e a capacidade alta (+), temos D<C, gerando ociosidade, uma
vez que a demanda esta abaixo da capacidade existente. J& quando a capacidade
e a demanda encontram-se iguais, ou seja, ambas altas ou ambas baixas, elas se
encontram niveladas trabalhando com a capacidade otima da organizagao.
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Figura 2.8 | Visdo sobre as estratégias e os impactos na capacidade e demanda

D=C

Nivelado

-+

Demanda

D= D<€

Nivelado Ociosidade

- +

Capacidade

Fonte: Meneses (2010, p. 4).

Para que o gestor possa tomar a deciséo adequada para a organizagao, e
importante que ele conheca o comportamento da demanda do servico prestado
antes de determinar qual a estratégia a ser tomada.

Existem diversos tipos de técnicas de previsdo de demanda, as quais se dividem
em dois grandes grupos: qualitativas e quantitativas. As técnicas qualitativas sdo: o
Senso comum, as pesquisas de mercado, o consenso do painel por meio de reunides,
analogia historica e 0 método Delphi. As técnicas quantitativas sao: media movel
simples, media movel ponderada, média ponderada exponencial, analise de regressao,
dentre outros.

Assimile

As técnicas de previsdo de demanda sao muito utilizadas pelos setores de
vendas, compras e planejamento e controle da produgdo (PCP) no meio
industrial. As técnicas de previsdo de demanda proporcionam metodos de
identificar a necessidade de recursos a serem utilizados para determinada
producao.
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! Pesquise mais

A fim de obter melhor compreensao sobre alguns meéetodos das tecnicas
de previsdo de demanda, consulte os links a seguir:

Sobre o método Delphi:

<https://www.trf5 jus.br/downloads/Artigo_23_Tecnica_Delphi_um_
Guia_Passo_a_Passo.pdf>. Acesso em: 13 jan. 2017

Sobre as técnicas quantitativas de previsao de demanda:

<http://www.feg.unesp.br/dpd/cegp/2011/LOG/arquivos%s20pdf/
Tecnicas%20de%20PrevisisF5es.pdf>. Acesso em: 13 jan. 2017.

As organizacdes podem optar por administrarem a capacidade fisica ou a demanda.
Caso optem por administrar a capacidade fisica algumas das opcdes sugeridas por
Bianco (2017) sao:

. Projetar instalacOes fisicas que sejam flexiveis, ou seja, proporcionar a
possibilidade em movimentar poltronas, por exemplo.

. Aumentar a quantidade de equipamentos e recursos nas instalacdes, como:
aumentar o numero de mesas e gargons em um restaurante.

. Contratar mais funcionarios em épocas de pico.
. Maodificar a arquitetura conforme a necessidade dos clientes.

. Treinar funcionarios a fim de que sejam multifuncionais, para suprir 0Os
momentos de demanda elevada.

Meneses (2010) apresenta as estratégias (Figura 2.9) a serem tomadas ao decidir
administrar a capacidade fisica juntamente com 0os autores que sugeriram cada uma
delas, a fim de que vocé possa, caso deseja, se aprofundar sobre elas.
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Figura 2.9 | Estratégias a fim de administrar a capacidade fisica

Gestdo da capacidade

Estratégias

Autores

Desenvolver flexibilidade nas instalagdes (ex.
compartilhando capacidade, terceirizacdo certas
atividades ou alugando equipamentos)

Desenvolver flexibilidade na mdo de obra (ex.
contratar equipes temporarias, compartilhar
equipes com outras areas, prepara colaboradores
multifuncionais, ultilizar jornada parcial ou extra

de trabalho, conceder folgas ou férias, disapensar
funcionarios)

Analisar internamente o sistema de entrega a

fim de encontrar melhorias para mudancas nos
Processos

Restringir a oferta de sernvico nos periodos de
pico (em termos de tempo, atividadee ou duracao)
Construir e manter capacidade extra ou colchao
de capacidade (capacity cushion)

Planejar a infraestrutura de capacidade de acordo
com a demanda antecipada (ultilizacdo maxima da
capacidade)

Reduzir o tempo de ciclo/processamento dos pro-
dutos ou servigos, atraves da adocao de tecnicas
para melhorias de métodos e processos

Manter a capacidade abaixo da taxa médica de
ultilizagdo (colchao negativo)

Indentificar e administrar os gargalos do processo
(teoria das restricdes), reduzindo tempos de setup
e de paradas desnecessarias.

Tébul (1999); Fitzsimmosns & Fitzsim-
mosns (2000); Hopp & Spearman (2000)
Tébul (1999); Fitzsimmosns & Fitzsim-
mosns (2000); Hopp & Spearman (2000);
Klassen

& Rohleder (2002); Zeithaml & Bitner
(2003); Antunes et al. (2008)

Tébul (1999); Fitzsimmosns & Fitzsim-
mosns (2000); Hopp & Spearman (2000);
Johnston (2002); Klassen & Rohleder
(2002);

Zeithaml & Bitner (2003); Antunes et al.
(2008)

Téboul (1999); Hopp & Spearman (2000)
Téboul (1999); Johnston (2002)

Hayes et al. (2008); Antunes et al. (2008)
Hayes et al. (2008)

Antunes et al. (2008)

Hayes et al. (2008)

Johnston (2002); Antunes et al. (2008).

Fonte: Meneses (2010, p. 5).

Por outro lado, a gestdo pode ser baseada na administracdo da demanda, por
meio de estratégias que adequem a demanda a capacidade existente. Bianco (2017)

apresenta as sequintes opcoes:

qgue deseja. Caso esteja descontente,

Ndo empreender agdo nenhuma deixando que o cliente decida por si s© o

ele pode procurar uma nova prestadora

de servicos que o atenda conforme suas necessidades.

Intervir por meio do marketing.

agitados.

Comunicar-se com os clientes sobre os periodos mais tranquilos e os mais

Modificar horarios, locais e formas de fornecimento do servico.
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. Promover diferenciacao por preco.

A Figura 2.10 apresenta algumas estratégias a serem tomadas quando o gestor
decide administrar a demanda perante a capacidade ja existente. Ainda na Figura
210 estao apresentados os autores que sugeriram as respectivas estratégias a
serem tomadas e, dessa forma, vocé pode pesquisa-las caso tenha o interesse de se
aprofundar mais sobre o tema (MENESES, 2010).

Figura 2.10 | Estratégias a serem tomadas para a gestdo da demanda

Gestdo da capacidade

Estratégias

Autores

Desenvolver servicos complementares,substitutos
Oou NoVos

Escalonar ou segmentar a demanda
Ofertar precos diferenciados

Desenvolver sistemas de reservas

Realizar promocdes de precos para os periodos de
baixa demanda

Permitir a formacdo de filas, gerenciado-as a fim
de reduzir (armazenamento da demanda)

Gerenciar por rendimentos ou pela rentabilidade
(vield management), prética que consiste em
cobrar precos mais altos quando a demanda esta
aquecida e oferecer descontos nos horarios de
baixa demanda

Informar ao cliente sobre a carga de trabalho,
indicado melhores dias/horarios

Estabelecer politicos de servicos nao ligados a
precos (ex. tratamentodiferenciado para cliente
fiéis)

Gianesi e Corréa (1996); Téboul (1999);
Fitzsimmons $ Fitzsimmons (2000); Hopp
& Speaman (2000); Klassen & Rohleder
(2002)

Teéboul (1999); Gianesi e Corréa (1996);
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000);
Gianesi e Corréa (1996); Téboul (1999);
Fitzisimmons & Fitzisimmons (2000);
Johnston (2002); Klassen & Rohleder
(2002)

Gianesi e Corréa (1996); Fitzsimmons &
Fitzisimmons (2000); Johnston (2002);
Klassen & Rohleder (2002)

Tébul (1999); Fitzisimmons & Fitzisim-
mons (2000); Johnston (2002); Zeithaml
& Bitner (2003)

Gianesi e Corréa (1996); Téboul (1999):
Johnston (2002); Zeithaml & Bitner (2003)

Gianesi e Corréa (1996); Fitzisimmons &
Fitzisimmons (2000); Johnston (2002);
Klassen & Rohleder (2002); Zeithaml &
Bitner (2003)

Gianesi e Corréa (1996); Klassen & Ro-
hleder (2002); Zeithaml & Bitner (2003)

Gianesi e Corréa (1996); Klassen &
Rohleder (2002) Zeitham!l & Bitner (2003)

Fonte: Meneses (2010, p. 5-6)
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Levando em conta que a capacidade € o potencial produtivo de um processo na
maioria dos casos, essa pode ser medida por meio dos recursos que estao envolvidos
na prestacao do servico, Como pessoas, equipamentos ou estacoes de trabalho. Para
mensurar a capacidade produtiva mensal, pode-se utilizar a equacdo apresentada a
seguir (HAYES et al,, 2008; MENESES, 2010).

(n® recursos) x (carga horaria/dia) x

Capacidade mensal horas/homem = (eficiencia) x (dias dteis/més)

ﬁ Exemplificando

Considere uma prestadora de servicos que possui 30 funcionarios, uma
carga horaria de trabalho de 8h por dia, durante 25 dias no més, com uma
eficiéncia de 75%. A capacidade mensal horas/nomem sera:

30-8-0,75 25 =4.500 horas / homem

Pode-se também determinar a capacidade produtiva de uma organizacao por meio
de Estudos de Tempos e Movimentos (ETM) avaliando o ritmo de trabalho obtendo
um tempo normal para a tarefa. O ETM trata-se de uma maneira adequada de medir o
trabalho via metodos estatisticos, permitindo o calculo do tempo padrao utilizado na
determinacgao da capacidade produtiva da organizacao (PEINADO; GRAEML, 2007).

A fim de obter a Capacidade Produtiva (CP) alguns calculos devem ser feitos
anteriormente, sequindo a respectiva ordem (PEINADO; GRAML, 2007):

e Velocidade do operador-> V = Tempo internacional / Tempo obtido; em que
o tempo internacional é de 30s e 0 tempo obtido € a média do funcionario-
padrao.

. Deve-se normalizar a velocidade do operador, tornando-o utilizavel para
todos os trabalhadores. Tempo normal (TN)=> TN = TC - V; onde TC = Tempo
cronometrado.

. Deve-se inserir as tolerancias existentes devido as interrupcdes que possam
ocorrer. Para isso, calcula-se o Fator de Tolerancia (FT) > FT =1/ (1 - P);
em que P é a porcentagem de tempo que a empresa disponibiliza para a
realizacdo de necessidades pessoais.

. Calcula-se o Tempo Padrao (TP) > TP = FT x TN.

. Finalmente calcula-se a Capacidade Produtiva (CP) = CP = Horas diarias
Trabalhadas (HT) / TP.
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! Pesquise mais

Diversos artigos sao publicados nos quais 0s autores realizaram Estudos
de Tempos e Movimentos a fim de identificar a capacidade produtiva de
algumas prestadoras de servicos.

Seguem os links de alguns deles para que vocé possa compreender
melhor a aplicacao na pratica:

Disponivel em: <http://www.computacao.unitri.edu.br/erac/index.php/e-
rac/article/viewFile/519/303>. Acesso em: 7 fev. 2017,

Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/spolm/sites/www.marinha.
mil.br.spolm/files/030_3.pdf>. Acesso em: 7 fev. 2017.

! Pesquise mais

O link a seguir apresenta um modelo proposto para formulacdo da
estratégia de operacdes que busca uma adequacao as peculiaridades dos
servicos e direciona o foco dos gerentes de servicos para oS aspectos
especificos de seu sistema de operagdes. Disponivel em: <http://www.
abepro.org.br/biblioteca/enegep2007_tr630469_0470.pdf>. Acesso em:
13 jan. 2017.

Expostas as estratégias gue podem ser tomadas pela gestdo para administrar tanto
a capacidade, guanto a demanda, torna-se possivel determinar a melhor capacidade
para a organizacao e otimiza-la.

Sem medo de errar

Sabendo-se da necessidade de identificar a capacidade ideal para a prestacao de
servicos a fim de nao deixar nosso cliente insatisfeito, vocé devera auxiliar o grupo
Agape a encontrar estratégias adequadas para sanar o problema com o atendimento
ao cliente em uma de suas lojas. Mediante analise do percentual de ajustes em relagcao
a capacidade fixa da loja, dados expostos na Tabela 2.1 e enfatizados na Tabela 2.2,
VOCé deve propor ao grupo as estratégias mais adequadas.
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Tabela 2.2 | Informacdes referentes aos dados coletados

Fonte: adaptado de de Meneses (2010, p. 8).

Para os meses janeiro, fevereiro, marco, junho, julho, agosto, novembro e
dezembro vocé devera propor estratégias de gerenciamento da capacidade, podendo
ser realizados os respectivos mecanismos de ajustes, seqgundo Meneses (2010):

Més Percentual de
ajuste em relacao
a capacidade fixa

Jan. -32,4%
Fev. -19,8%
Mar. -11,7%
Abr. 26,4%
Maio 31,4%

Jun. -6,3%

Jul. -48,5%
Ago. -22,3%
Set. 17,5%

Out. 22,9%
Nov. -10,8%
Dez. -15,2%

Planejamento e organizacao dos turnos;

Desenvolvimento de instalacdes e mao de obra mais flexiveis;
Nos periodos de pico, propor a restricao de ofertar servico;
Construcao e manutencao da capacidade extra;

Planejamento de uma infraestrutura de capacidade que esteja conforme a
demanda antecipada;

Identificacao e administracdo dos pontos principais do processo que possam
gerar gargalos;

Modificacdo do horario ou dos dias trabalhados;

Facilitar o acesso aos clientes por meio de canais de servicos que sejam
alternativos ou especializados;

Alterar o nivel em que o cliente participa do processo.
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Para os meses de abril, maio, setembro e outubro poderdo ser propostas estratégias
de gerenciamento de demanda, podendo ser realizados 0s seguintes mecanismos de
ajustes, de acordo com Meneses (2010):

a)  Desenvolvimento de servicos complementares, ou ainda servicos substitutos
Oou até mesmao Novos servicos prestados;

b) Escalonamento ou segmentacdo da demanda;
c)  Oferta de precos diferenciados;

d)  Realizacdo de promocdes de precos para quando as demandas estiverem
baixas;

e)  Permitir a formacdo de filas;
f) Indicar os melhores dias aos clientes;

g)  Estabelecimento de politicas de servicos que ndo sejam ligadas a preco por
meio de tratamentos diferenciados.

ldentificadas as estratégias as quais vocé poderd apresentar ao grupo Agape, €
importante a sua compreensao de que para todo tipo de estratégia tomada varios
pontos devem ser observados, pois de nada adianta uma estratégia bem elaborada
se 0 comportamento da organizacdo ou do cliente ndo estiver alinhado a ela. Sendo
assim, a nossa proxima secao abordara esses assuntos a fim de que vocé possa orientar
adequadamente o grupo Agape.

Avancando na pratica

O caso da loja Kiki

Descricao da situacao-problema

Uma empresaria, Dona Kiki, possui uma loja de roupas infantis e tem enfrentado
diversos problemas referentes a perda de clientes. Devido a esse fato, ela contratou
vOCé para auxilia-la em uma estratégia a ser elaborada, visando a retomada dos clientes
antigos e a conquista de novos.

DonaKikideixou bem claro avocé que esta disposta ainvestir o quanto for necessario,
uma vez que tem por sua loja um apreco muito grande, pois pela administragao do
estabelecimento ja passaram diversas gera¢cdes de sua familia.

Proponha a ela, mediante as estratégias aprendidas, nesta se¢do, duas medidas para
adotar uma estratégia de gerenciamento da demanda e duas para © gerenciamento
da capacidade.
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Resolucdo da situacdo-problema

A fim de auxiliar Dona Kiki, sequem as medidas para a adocdo de uma estratégia de

gerenciamento da demanda:

a) Ofertar precos diferenciados das demais lojas de roupas infantis, atraindo

clientes de diversas classes sociais;

b)  Desenvolver servico complementares, aumentando o segmento de sua loja

para produtos infantis além de roupas.
Seguem medidas para estratégia de gerenciamento da capacidade:
a)  Propor restricao em ofertar servico nos periodos de pico dentro da loja;

b)  Desenvolver flexibilidade nas instalacdes da loja.

Faca valer a pena

1. Para que o gestor possa tomar a decisdo adequada para a organizagao,
€ importante que ele tenha o ___________ da demanda do servico
prestado antes de determinar qual a estratégia a ser seguida.

Il. A demanda € aquela que nao possui uma necessidade

fixa, ou seja, ela apresenta periodos sazonais ocorridos em determinadas
épocas do ano.

[ll. Quando a demanda esta _____ e a capacidade estd _____ , temos
D>C gerando esperas, uma vez que existe uma demanda maior que a
capacidade.

IV. Quando a demandaesta _____ e a capacidade esta ______ , temos
D<C gerando ociosidade, uma vez que existe uma capacidade maior do
que a demanda.

Assinale a alternativa que apresenta a ordem correta das palavras que
preenchem as lacunas adequadamente.

a) comportamento, alta, baixa, flutuante, baixa, alta
b) flutuante, comportamento, baixa, alta, alta, baixa
c) baixa, alta, comportamento, flutuante, alta, baixa
d) comportamento, flutuante, alta, baixa, baixa, alta
e) comportamento, flutuante, baixa, alta, alta, baixa
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2. Para a garantia de um gerenciamento do processo em ambientes
altamente dinamicos e adequados, torna-se util o conhecimento de
praticas e estratégias que sao adotadas pelas organizacdes que passam
ou ja passaram por esse desafio. O que permite ao gestor uma analise e
compreensao das possiveis formas de aprimorar 0 processo por meio de
diferentes pontos de vista ou acGes de melhoria, para que, dessa forma,
possa se obter os insumos necessarios para planejar suas atividades,
reduzindo eventuais insatisfacdes com queda na qualidade do servico
prestado.

Visando as estratégias, assinale a alternativa que apresenta a estratégia
de gerenciamento de demanda e o gerenciamento de capacidade na
respectiva ordem:

a) Planejamento e organizacao dos turnos de trabalho; analise interna
do sistema de entrega.

b) Planejamento da infraestrutura de capacidade de acordo com a
demanda antecipada; desenvolvimento de flexibilidade na mdao de
obra.

c) Promocdo e oferta de precos diferenciados; manutencdo da
capacidade abaixo da taxa média de utilizagao.

d) Escalonamento ou segmentacao da demanda; desenvolvimento de
sistemas de reservas.

e) Desenvolvimento de servicos complementares; escalonamento ou
segmentacdo da demanda.

3. Levando em conta, na maioria das vezes, que a capacidade € o potencial
produtivo de um processo, pode ser medida por meio dos recursos que
estao envolvidos na prestacdo do servico, cComo pessoas, equipamentos
ou estacdes de trabalho. Para que a capacidade produtiva possa ser
mensurada, podemos utilizar a equacao (HAYES et al.,, 2008; MENESES,
2010):

(n® recursos) x (carga horaria/dia) x

Capacidade mensal horas/homem = (eficiéncia) x (dias uteis/més)

Utilizando os dados abaixo, assinale a alternativa que apresenta a
capacidade mensal horas/homem correta:

- 35 funcionarios; 80% de eficiéncia; 15 dias Uteis ao més e carga horaria
de 12h por dia.)

a) Capacidade mensal de 5.020 h/homem.
b) Capacidade mensal de 4.040 h/homem.
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c) Capacidade mensal de 5.040 h/homem.
d) Capacidade mensal de 5.010 h/homem.
e) Capacidade mensal de 5.045 h/homem.
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Secao 2.3

Comportamento organizacional, do consumidor
e a cultura em servicos

Dialogo aberto

Prezado aluno, seja bem-vindo a nossa ultima Secdo da Unidade 2. Na qual
aprenderemos sobre 0 comportamento organizacional e do consumidor, elementos
essenciais para uma abordagem estratégica eficaz da organizacao.

Lembre-se de que na nossa primeira secio, vocé auxiliou o grupo Agape a identificar
pontos que favorecessem a instalacdo de um empreendimento diferenciado no setor
de lojas de moveis, no centro de Sdo Paulo.

Agora, vocé & novamente convidado a juntar-se a equipe de assessores da Agape
para auxilia-los, a fim de que possam determinar elementos importantes a serem
definidos com respeito ao comportamento dos clientes e da organizacao, para que
0 novo empreendimento do grupo possa ofertar seus servicos de maneira adequada.

Além de auxilia-los a identificar variaveis sobre o comportamento dos clientes e da
organizacao, vocé devera entregar um relatorio completo de todas as acdes sugeridas
a0 grupo, incluindo o que foi sugerido na Secao 2.1.

Por meio dos elementos que serao aprendidos nessa secao, vocé estara apto a
auxilia-los, questionando-se em relacdo ao tipo de servico a ser ofertado, ou seja, se o
novo empreendimento consistira em apenas fornecer um produto ao cliente, isto €, a
simples venda de moveis ou se a relacdo ira além, por meio de servicos continuados,
feedbacks, contato continuo com os clientes etc., ou ainda ofertar servicos pos
compra, ou até mesmo servi¢cos para o descarte adequado dos produtos quando nao
forem mais Uteis ao cliente.

Sera importante que vocé também auxilie em relacdo a trabalharem além da oferta
de produtos fisicos por meio de um sistema produto-servico, se vem ao caso ser
relevante no setor do qual empreenderdo. Ficou em dulvida sobre o que é Sistema
Produto-Servico? Nao se preocupe, esta duvida sera sanada no decorrer desta secao.
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Sendo assim, vocé devera fornecer, ao final desta secao, um relatorio completo ao
grupo Agape, contendo um mapeamento de processos de servicos com orientacdo,
layout adequado para a loja de moveis por meio de um desenho, as recomendacdes
das instalagcGes de apoio que vocé ja sugeriu na Secdo 2.1 e as orientacdes em relacao
a0 comportamento do consumidor e da organizagao.

Sera necessario que vocé também auxilie a empresa com relacdo a como obter
conhecimento sobre o perfil e manter contato com os clientes, de que forma ela
poderad alcancar esse objetivo? Ndo se esquecendo de que o seu papel principal nesta
secdo de estudo estad intimamente ligado a ajudar o grupo Agape a satisfazer o cliente
e fazé-lo perceber os beneficios que a prestacao de servicos lhe oferece.

Bons estudos!

Nao pode faltar

Quando vamos até a uma prestadora de servicos fazer uma determinada compra,
verificamos, de ante mao, diversas fontes, como pessoas que ja compraram seus
servicos, informacdes na internet sobre o conceito da organizacao prestadora do
servico, entre outras formas de nos precaver quanto a garantia do servico e se ele ira
satisfazer as nossas expectativas, correto? Isso ocorre devido ao fato das transacdes
ocorrerem de forma direta entre prestadora de servico e consumidor. Diferentemente
das industrias gue atuam de maneira isolada do usuario final.

Quando compramos um determinado servico, caso ele nao se realize da forma
como esperavamos, dificilmente recomendaremos a outras pessoas, Nnao € mesmao?
E isso € uma preocupacdo muito grande para 0s gerenciadores de servicos, pois a
garantia do servico como esperado pelo cliente, vai muito além de um cliente satisfeito,
torna-se um marketing intenso, que pode proporcionar pontos positivos e tambem
negativos a organizacao.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) as organizacdes prestadoras de
servicos tém a oportunidade de construirem relacdes com os clientes de longo prazo,
devido a tratarem dos negocios de forma direta e quase sempre presencial. Ja os
fabricantes de produtos estdo sempre escondidos por tras dos canais de distribuicao,
atacadistas ou varejistas, ficando isolados dos clientes.

A Figura 2.11 demonstra o contraste entre a natureza da “‘condicao de membro” do
cliente com a natureza da prestacao de servico.
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Figura 2.11 | As relagbes entre as organizacdes e seus clientes

Tipo de relagdo entre a organizagdo de
servigos e seus clientes

‘Condi¢cdes de membr&ém Relagdo formal

v

S. B Seguro Estacdo de radio

2 Prestlagao Telefonia Protecao

§ continua do | phargia elétrica Farol

g sevieo Banco Autoestrada publica
% Telefonemas de longa

o] distancia

§ Pacote de ingressos para | Autoestrada com pedagio
% o teatro Aluguel de carro

© Transagdes | Vale-transporte Cinema

g discretas Clube de compras no Transporte publico
5 atacado Restaurante

© Viajante frequente de uma

z companhia aérea

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 28).

é‘% Assimile

Conhecer o cliente ¢ uma vantagem competitiva extremamente
importante para as organizacoes.

Com o avango da tecnologia é permitido que as organizagcdes obtenham
sistemas e softwares que auxiliem cada vez mais na obtencao de banco
de dados que facilitem o contato com os clientes.

Uma abordagem muito utilizada € o Customer Relationship Management
(CRM), com a funcdo de gerenciar a relagdao com o cliente. Por meio do
CRM a organizacdo toma decisGes baseadas na necessidade do cliente,
Ou seja, ele se torna o foco principal do negdcio, garantindo que as suas
necessidades sejam atendidas.

As escolhas e as necessidades dos consumidores sao reflexos do seu estilo de vida,
surgindo os padrdes de consumo. Promover servicos com gualidade depende das
estratégias adequadas a serem implementadas pelas organizagdes, visando sempre
atender aos padrdes de consumo pre-estabelecidos.

Diferentemente dos bens, cuja qualidade pode ser mensurada por meio de
indicadores, a qualidade nos servicos deve ter um enfoque que seja adequado, a fim de
mensurar por meio da diferenca entre a expectativa e a percepcao que o consumidor
tem do desempenho da organizacdo. As expectativas diante da percepcao do
consumidor podem ser observadas na Figura 2.12.
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Figura 2.12 | Expectativas dos consumidores versus a percepcdo do consumidor

Espectativa do E
consumidor antes da Espectativas - E Qualidade
compra do servigo exercidas E ideal

Espectativas - | 3 Qualidade
atendidas E satisfatoria

Percep(;ao do E _
consumidor sobre o Espectativas - E Qualidade
servigo prestado n&o atendidas E inaceitavel

Resultado
do servico

Processo
de servigco

Fonte: Goulart, Souza e Leal (2006, p. 2).

Os servicos podem ser considerados COmMo um processo de consumo, Os quais
resultam em diversas experiéncias por meio da interacdo entre a organizagao, o
sistema e os processos, funcionarios e clientes. A Figura 2.13 mostra as caracteristicas
em relagao a0 comportamento do consumidor e a sua decisao de compra de um
Servico.

Figura 2.13 | Caracteristicas relacionadas ao processo de compra

Fonte: Brasil (2002, p. 2).
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E importante que as organizacdes tenham sisternas que possam mensurar a
satisfacdo dos seus clientes, uma vez que um cliente insatisfeito pode causar uma
defasagem significativa a organizacdo. Hooley, Saunders e Piercy (2005) afirmam
que “para cada cliente insatisfeito que reclama, estima-se que, aproximadamente,
outros 12 irao ficar igualmente insatisfeitos, mas nao se dardo ao trabalho de reclamar,
simplesmente irao transferir seus negocios para um fornecedor e poderdo até contar
a outras pessoas suas experiéncias ruins’.

Uma abordagem que possui quatro passos a serem seguidos pode auxiliar as
organizacoes a monitorar os niveis de satisfacao dos clientes. Essa abordagem consiste

em

De acordo com Cobra (2009), existem sete deslizes cometidos para com 0s
clientes que ameacam as organizagdes, também conhecido como “Os sete pecados
da qualidade do servico”. Séo eles: apatia, livrar-se do cliente desprezando suas
necessidades, tratar o cliente como se ele nao soubesse 0 que realmente deseja,
comportamento indiferente ou até mesmo robotizado no atendimento, jogar o cliente
de um departamento para o outro, tratar o cliente com frieza e colocar as normas da
Oorganizagao acima dos seus interesses.

E importante que as organizacdes desenvolvam estratégias a fim de que os
clientes tenham um relacionamento continuado com a organizagao. Por exemplo,
construindo beneficios superiores de fidelidade, ou seja, garantindo a satisfacdo do
cliente. Por meio de beneficios financeiros ou sociais. Outra estratégia, para que exista
um relacionamento continuado, seria a criacdo de lagos e relagGes estruturais. O
consumidor precisa confiar na organizacao, deve haver lacos estruturais, baseando-
se em acordos e compromissos legais, existindo um relacionamento colaborativo
(HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005, PALMER, 2006).

Sistemas de entrega de servigos e suas operagdes



U2

92

@ Reflita

Quando vocé vai até a uma loja adquirir algum produto, além de um
produto de qualidade e preco acessivel, vocé também busca um bom
atendimento. Muitos consumidores deixam de comprar em determinadas
organiza¢des devido ao despreparo dos atendentes, ou até mesmo pela
estrutura desconfortavel que € oferecida nas instalagcdes da empresa.

Os consumidores estao cada dia mais exigentes e com desejos maiores,
sendoassim, asorganizacdes precisamacompanharesse desenvolvimento,
ou entdo, perderao a corrida das vantagens competitivas.

As vantagens competitivas que algumas organizacdes obtém perante
outras, que fazem parte das estratégias para um relacionamento
continuado entre eles e os consumidores, sdo eficazes? Estratégias que
criam beneficios financeiros ou ainda beneficios sociais, em sua opiniao,
como cliente, realmente funcionam?

Com relacdo as caracteristicas do comportamento organizacional destacam-se
trés pontos importantes para uma gestao de servicos eficaz:

. Estruturar de forma adequada a prestacao de servicos, sendo gue esta e
dividida em duas partes, sendo uma formada pelos elementos que sao
visiveis aos consumidores e a outra pelos elementos invisiveis.

. Valorizar e considerar com uma importancia de elevado nivel, os beneficios
do servico que sdao percebidos pelos clientes quando em contato com
o Sistema Produto-Servico (SPS), a fim de trabalhar estrategicamente de
forma adequada sobre esses beneficios, uma vez que trata da perspectiva
das pessoas diante da organizagao.

. Conscientizar-se que a presenca de outros clientes no local pode afetar
de forma direta ou indireta a prestacao do servico, sendo necessaria
providéncias.
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De acordo com Beuren, Ferreira e Miguel (2014), o SPS pode ser
utilizado como uma representacdo de estrategia de negdcio, focando
na ‘desmaterializacdo’ de produtos, garantindo a satisfacdo ao inves de
uma propriedade fisica material, ou seja, ao inves dos consumidores
comprarem aparelhos que satisfacam as suas necessidades, que eles
pOSsam comprar servicos que consistirdo Nos mesmaos resultados.

Leia o Capitulo 8 do livro: OLIVEIRA, Otavio José de (Org.). Gestdo da
producao e operagdes. S3o Paulo: Atlas, 2014.

Caso ainda seja necessario, vocé pode pesquisar um pPouco Mmais
sobre  SPS no link: <http://arquivos.portaldaindustria.com.br/app/
conteudol3/2014/11/03/1125/Palestra4_FernandaHanschBeuren.pdf>.
Acesso em: 7 fev. 2017.

A fim de enfatizar a diferenca entre a venda de um produto tradicional e
as alternativas que podem surgir por meio do SPS, exemplificaremos, no
quadro a sequir, a necessidade do consumidor em lavar roupas.

Quadro 2.3 | Alternativas para Sistema Produto-Servico

Fonte: adaptado de Bueren, Ferreira e Miguel (2014).
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Um ponto importante a ser observado na transformacao da compra de um
produto fisico por um servico € a sustentabilidade a ela atrelada. Perceba
que o descarte inadequado da maquina de lavar roupas adquirida pelo
consumidor pode gerar impacto ambiental, ja a organizacdo que presta o
servico tem condicdes e incentivos para realizar um descarte adequado e
até mesmo reciclar o material.

! Pesquise mais

Caso vocé ainda deseje saber um pouco mais sobre SPS, pesquise um
grande exemplo dele: o Car Sharing — Um SPS orientado ao uso, que
consiste em um sistema de mobilidade humana a fim de reduzir problemas
rotineiros nas cidades.

<http://carsharing.org>. Acesso em: 17 jan. 2017.

<http://www.citydrive pt>. Acesso em: 17 jan. 2017.

Atualmente, umaspecto crucialtemimpactado nacompetitividade dasorganizacdes
e esta relacionado aos processos de gestao de pessoas no trabalho. As pessoas tém
percebido sua importancia para que haja um bom desempenho das atividades as
quais a organizacao é responsavel. Sendo assim, elas tém sido gerenciadas visando a
cooperagao a fim de que a organizac¢ao alcance os seus objetivos preestabelecidos e
os individuos alcancem seus objetivos particularmente.

Visando a essa nova perspectiva das pessoas, as organizacdes tém buscado
melhorar 0 bem-estar e promover justica organizacional gerando qualidade de vida
aos seus colaboradores. Para isso, profissionais atuam internamente nas organizagcdes
a fim de “explorar, analisar, compreender como interagem as multiplas dimensdes
que caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizacdes, em um mundo
crescentemente complexo e em transformacado” (ZANELLI; BASTOS, 2004, p. 466-
467).

No ambiente organizacional o verdadeiro lider deve atuar como gestor intelectual
de sua equipe e dessa forma influenciara positivamente na cultura da organizacgao,
gerando aquisicao, manutencao e transferéncia de conhecimento, as quais sustentarao
a organizacao. Para isso, € importante que vocé compreenda os conhecimentos
existentes, sdo eles: tacito e explicito. O conhecimento tacito diz respeito ao que esta
internalizado na mente de cada individuo, ou seja, © que ele adquiriu com experiéncias
vividas ou provem de sua propria cultura. O conhecimento explicito diz respeito ao
que esta exposto em artigos, livros, relatorios etc.
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Pense em um grande iceberg. A parte que vOCé consegue ver, a que esta
na superficie do oceano, pode ser comparada ao conhecimento explicito
e a parte submersa a0 conhecimento tacito. Importante analisar que a
parte superficial € a menor parte e a submersa € a maior, a qual tambem
da todo o suporte para que a superficial exista.

Gerenciar o conhecimento das pessoas envolvidas na organizagdo traz inumeras
cooperacdes e riguezas, sendo que sao variaveis competitivas que nao podem ser
copiadas pela concorréncia. Sendo assim, as pessoas devem ser vistas como parceiras
da organizacao, dotadas de criatividade e inteligéncia, podendo levar as organizacdes
a patamares elevados. lembre-se de que quando a organiza¢do vence a concorréncia
por meio de seus diferenciais, ela oferece beneficios valiosos aos clientes, os quais
irao se satisfazer alem do inesperado, sendo esse um dos principais objetivos de uma
gestao de operacdes em servicos eficaz.

Percebam que todos os elementos vistos atée entdo, estdo voltados para ©
atendimento da necessidade do cliente, ou seja, para uma gestdo de operacdes em
servicos eficaz, € importante que a organizacao perceba quais sao as expectativas dos
consumidores em relacao a ela. Relembrando que os consumidores avaliam o servico
baseado nos beneficios que lhe sdo oferecidos.

O comportamento da organizagcdo perante a sociedade, o comportamento do
consumidor em face de suas necessidades e situacdes externas e a cultura dos
servicos prestados sao elementos essenciais para a determinacdo de uma estratégia
adequada para a organizacao. Afinal, como elaborar uma estratégia se nao possuli
conhecimento sobre o perfil dos consumidores? Como elaborar uma estratégia se
Nao possui conhecimento sobre cOmMo a organiza¢ao se comportara diante de agdes
propostas?

Sendo assim, concluimos esta secao enfatizando a necessidade do
reconhecimento do mercado alvo para © qual a organizagao fornecera seus servicos,
obtendo conhecimento sobre o perfil de seus potenciais e atuais clientes. E tambem
a importancia em reconhecer os limites e os tipos de servicos para 0S quais a
Oorganizacao esta apta a oferecer, e ndo se esquecer de sempre analisar as tendéncias
e oportunidades de mercado existentes No cenario atual.
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Sem medo de errar

Depois do que vimos no estudo desta unidade, podemos auxiliar o grupo Agape
com o que foi pedido na situacdo-problema: um mapeamento de processos de
servicos com orientacao, layout adequado para a loja de moveis por meio de um
desenho, as recomendacdes das instalacdes de apoio que vocé ja sugeriu na Secao
2.1 e as orientacdes em relacdo ao comportamento do consumidor e da organizacao.

Primeiramente vocé devera efetuar um mapeamento de processo de servicos, um
mapeamento do atendimento ao cliente, por exemplo:

Figura 2.14 | Processo de um negocio

T——————
CA¥ender o Cliente e &“ Eadadtin Oy Receber
Apresentar os ———4 Pagamento do —)Q

Produtos do Cliente Cliente

Chegada do
Cliente na Loja

Venda
Finalizada

Sim
@ﬂtlr Pedido
de Compra Nio
Pagamento no
Crediario?

Fonte: <http://blog.iprocess.com.br/tag/processo-de-negocio/>. Acesso em: 2 fev. 2017.

Na sequéncia, vocé deverd oferecer ao grupo Agape um layout que seja adequado
aos itens referentes as instalacdes de apoio que vocé sugeriu na resolu¢ao da situagdo-
problema da Segdo 2.1

a) Permanecer a planta da loja a ser construida na regido central de Sdo Paulo;
b)  Procurar uma area proxima a transportes publicos;

c)  Utilizar na construgdo materiais que sejam ecologicamente corretos;

d)  Fornecer aos clientes uma grande area de estacionamento;

e) Illuminagdo adequada, utilizando lampadas que nao consumam muita energia;

f)  Construir ambientes confortdveis aos clientes, enquanto aguardam
atendimento, proporcionando interacdo entre eles;
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g) Obter uma arquitetura limpa, agradavel, arejada, deixando os clientes
confortaveis no interior da loja;

h)  Expor os moveis em espacos maiores e proximos a realidade;

i) Expor informacdes sobre os itens da loja, evitando a necessidade de um
funcionario para sanar pequenas duvidas.

E em relacao aos assuntos abordados nesta secao, vocé finalizara seu relatorio
satisfatoriamente. Dentre as medidas a serem realizadas condizentes com o
comportamento da organizacao e do consumidor, vocé podera propor algumas
acoes. Primeiramente vocé poderd analisar em relacdo ao tipo de servico a ser ofertado,
OU s€ja, se 0 Novo empreendimento consistira em apenas fornecer um produto ao
cliente, ou se arelacdo ira além, por meio de servicos continuados, feedbacks, contato
continuo com os clientes etc.

Vale ressaltar que o novo empreendimento € uma loja de moveis diferenciada das
existentes na concorréncia, sendo assim, € necessario que os servicos ofertados gerem
beneficios aos consumidores, resultando na geracdo de valor para a organizagcao
diante da imagem que eles terdo da companhia.

Dessa forma, vocé pode propor ao grupo Agape um servico continuado, ou seja,
apos a compra de algum movel, o cliente podera contar com o auxilio de funcionarios
para a montagem sem cobrar dele nada a mais €; principalmente, ao final da vida util do
movel, o cliente contara, sob os cuidados da organizacao, o seu descarte adequado.
Podendo, por meio dessa estratégia, conquistar tambem clientes com consciéncia
ambiental.

Vocé ainda poderd propor ao grupo Agape que, além de oferecer produtos
fisicos aos clientes, seja criado um Sistema Produto-Servico em relacdo a aluguel
de moveis para utilizacdo em festas, que consistira em um servico extra fornecido
pela organizacdo, em que o cliente ird até a loja e por meio de contrato diferenciado,
alugara moveis que lhe sejam uteis em um determinado periodo.

E ainda, com relacao ao contato e identificacao de perfil dos clientes, vocé podera
auxiliar o grupo na aquisicao de softwares que sejam especificos para esse tipo de
atividade. Recomenda-se que busquem por empresas que trabalham com abordagens
CRM, a fim de que possam gerenciar adequadamente a relacao com os clientes,
fornecendo a eles o que realmente necessitam, tornando-os fiéis a organizacao.

Finalmente, vocé pode elaborar um relatério ao grupo Agape abordando assuntos
estudados em toda a Unidade 2.
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Avancando na pratica
O caso do supermercado
Descricdo da situagao-problema

Por meio de pesquisas, uma equipe contratada por um supermercado identificou
quais eram os fatores mais importantes na escolha do supermercado na visdo dos
consumidores. O ranking obtido pode ser observado na Figura 2.15.

Figura 2.15 | Fatores importantes na escolha do supermercado pelo consumidor
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Fonte: Goulart, Souza e Leal (2006, p. 8).

Quais sao os fatores mais impactantes na tomada de decisao dos consumidores
ao escolherem um supermercado? Vocé, apos tudo que foi visto nesta secao, qual
principal estratégia iria propor a geréncia do supermercado?

Resolucao da situacdo-problema

Visto o grafico apontado pela equipe contratada, verifica-se que os fatores que
impactam na tomada de decisdo dos consumidores ao escolherem um supermercado,
Sao: preco, ofertas, qualidade, atendimento e variedade.

Tomando em vista esses fatores, podemos propor a geréncia do supermercado
que visem principalmente, a estratégias voltadas a promog¢des nos itens oferecidos,
barateando os precos e consequentemente realizando ofertas. Em seguida, caso ainda
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nao tenham alcancado o desejado, melhorem a qualidade dos produtos, treinem
seus funcionarios, melhorando o atendimento e oferecam uma variedade maior de

produtos.

Faca valer a pena

1. De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), as organizacdes
prestadoras de servicos tém a oportunidade de construirem relacdes com
os clientes de longo prazo, pois tratam dos negocios de forma direta e
quase sempre de forma presencial. Ja os fabricantes de produtos estao
sempre escondidos por tras dos canais de distribuicdo, atacadistas ou
varejistas, ficando isolados dos clientes.

Assinale a alternativa que apresente apenas empresas com relacdes
diretas com os clientes.

a) Rede de hotéis, montadora de automoveis.

b) Industria alimenticia, siderurgia.

c) Operadora de telefonia, rede de hotéis.

d) Montadora de automoveis, industria alimenticia.
e) Operadora de telefonia, siderurgia.

2. Os servicos podem ser considerados como um processo de consumo,
0S quais resultam em diversas experiéncias de servico por meio da
interacdo entre a organizacao, o sistema e os processos, funcionarios e
clientes.

Considerando as caracteristicas do processo de compra de servicos,
assinale a alternativa correta:

a) Aetapade pré-compraconsisteem: reconhecimento da necessidade,
busca de informacdes e avaliacao das alternativas.

b) A busca de informacdes trata-se de um fator na etapa de compra,
na qual o consumidor enfatiza experiéncias anteriores, além de outras
acoes.

c) A etapa do consumo consiste apenas na compra.

d) A etapa da pré-compra consiste em avaliagdes pds-consumo, no
qual o consumidor pode obter a percepcao de valor por meio de
elementos que sejam subjetivos.

e) A etapa de pré-compra consiste apenas em reconhecimento da
necessidade e busca de informacdes sobre o servico a ser adquirido.
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3. "O Sistema Produto-Servico (SPS) representa uma estratégia de negdcio
com foco na ‘desmaterializacdo’ dos produtos, oferecendo a satisfacao
€ nao necessariamente propriedade fisica material” (BUEREN; FERREIRA;
MIGUEL, 2014).

Entre os objetivos a seguir, assinale a alternativa que representa o
melhor objetivo relacionado ao SPS.

a) Promover a minimizagdo dos impactos ambientais.
b) Realizar a venda de produtos e servicos.
c) Ofertar produtos e servicos em grande escala.

d) Satisfazer as necessidades dos usuarios por meio do valor de uso, os
quais em conjunto visam, dentre varios outros pontos, a minimizacao
dos impactos ambientais.

e) Apenas satisfazer as necessidades dos consumidores.
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Unidade 3

Gestao de pessoas de
operacoes em servicos

Convite ao estudo

Caro aluno, vamos dar continuidade aos estudos desta disciplina, agora,
abordando um tema de grande relevancia nas organizacdes, sejam elas de
qualquer segmento: a Gestao de Pessoas. A valorizacao das pessoas no
ambiente profissional € hoje incontestavel, mas ha algumas décadas o foco
eram as tecnologias, as ferramentas e os instrumentos de trabalho. Na unidade
anterior, vocé pode aprender as capacidades produtivas de demandas em
Servicos, assim como, © comportamento organizacional e a cultura em servigos,
que geram ampla influéncia também no comportamento do consumidor.

E por esta razdo que vocé estudard, nesta unidade, a respeito de pessoas
€ sua gestdao, bem como os resultados que se podem alcancar por meio
destas. Como recrutar, selecionar e orientar pessoas nas organizacdes? Por
que € preciso definir e analisar a descricdo de cargos? Como avaliar, treinar
e desenvolver pessoas dentro das organizacdes em tempos de mudancas
constantes? E possivel motivar um profissional somente por meio do salario?
Qual € o papel dos planos de recompensa? As organizagcdes que se preocupam
com as pessoas estao investindo em um diferencial altamente competitivo. Ja
pensou sobre isso?

Para estudo dessa unidade de ensino, vamos imaginar que vocé esteja No
papel de engenheiro chefe em uma empresa que presta servicos de engenharia
em tubulacdes de ar condicionado industrial localizada no interior de Sao Paulo.
E uma organizacdo de pequeno porte, mas que tem um bom posicionamento
no mercado em que atua. Oferece oportunidade de crescimento aos
colaboradores por meio de plano de carreira.

Neste contexto, vocé na posicao em que se encontra, precisa organizar
sua equipe de trabalho, bem como motiva-la. Para isso, sera necessario além
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Secao 3.1

Processo de agregacao de pessoas

Dialogo aberto

Vocé ja se perguntou qual € a importancia da gestao de pessoas nas organizacoes
no contexto atual? Provavelmente sim. Ao longo de nossos estudos, vocé vai
entender porque as pessoas se destacam como o ‘recurso” mais importante em uma
organizac¢ao. Para que uma organiza¢ao tenha sucesso em gerir pessoas, profissionais
e talentos, ela precisa antes de tudo compreender os processos que englobam a
agregacao de pessoas, no qual estdo incluidas as caracteristicas fundamentais em
gestdo de pessoas; o recrutamento e a selecdo de pessoas e a orientacao de pessoas
nas organizacdes. Atrair candidatos que atendam ao perfil desejado pela companhia,
muitas vezes nao é facil. Administrar os recursos humanos de uma organizagao € um
dos papéis da Gestao de pessoas.

Retomando o contexto profissional em que se encontra, vocé esta no papel
de engenheiro chefe em uma organizacao que presta servicos de engenharia em
tubulacdes de ar condicionado industrial localizada no interior de Sdo Paulo. Em
sua equipe ha duas vagas em aberto para projetista de tubulacdo junior a serem
preenchidas, mas a companhia nao consegue finalizar o processo de recrutamento
e selecao para sua area. Com isso, a produtividade caiu e os demais profissionais
estdo insatisfeitos e desmotivados com as demandas crescentes as quais precisam
dar conta. A empresa tem a descricao do cargo estruturada conforme a seguir, e tem
utilizado o recrutamento externo e as fontes "“Apresentacdo Espontanea e Indicacao
de Funcionarios”.

Cargo: Projetista de tubulacao junior.

Descricao do cargo: Auxiliar no desenvolvimento de projetos de engenharia,
realizar atividades de natureza especializada, que envolvam conhecimentos gerais e/
ou especificos da area de mecanica, com acdes operativas de elaborar documentacao
técnica, projetar, analisar, avaliar, acompanhar e/ou orientar a implementacao dos
projetos.

Porém, ainda nao tem atualizado o perfil profissional para o cargo em aberto.
Dessa forma, nao tem conseguido atrair um numero de candidatos suficiente e com
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perfil adequado para fazer a triagem e partir para a etapa de selecdo. Assim, somos
indagados a refletir: Como deve ser a fase de recrutamento e selecdo dentro do
processo de agregar pessoas a organizacao? De que forma vocé como engenheiro
chefe e responsavel pela vaga em aberto pode ajudar o RH a avancar neste processo
de recrutamento e selecao?

Vamos desenvolver 0 assunto para que vocé consiga chegar a uma solu¢ao para o
impasse da empresa da qual tratamos.

Nao pode faltar

A Gestao de Pessoas € caracterizada pela participacao, capacitacao, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizacdo que € o capital humano,
que representa o conjunto de pessoas que a compde.

Cabe a drea de gestdo de pessoas a fungcao de humanizar as empresas. Esse e
um assunto tao atual, mas que ainda € um desafio e gera muitas discussdes nas
organizagdes, ou seja, em muitas delas a gestdo de pessoas de fato ainda ndo se
tornou uma pratica. Mas o que realmente vem a ser a gestao de pessoas?

As relacdes de trabalho sofrem constantes mudancgas conforme as exigéncias que
o mercado imp&e ou na forma de cada organizagao gerir as pessoas. Devido a isso,
para que se alcance o nivel de competéncia desejado € preciso olhar para algumas
caracteristicas fundamentais da gestao de pessoas, sdo elas:

Participacao

As pessoas sao capazes de conduzir a organizacao ao sucesso. Com a participagao,
as pessoas fazem investimentos, como esforco, dedicacao e responsabilidade, na
esperanca de retorno por meio de incentivos financeiros, carreira etc.

Gestédo de pessoas de operagdes em servigos



Capacitagao

Pessoas com competéncias essenciais ao sucesso organizacional. A construcao
de uma competéncia e extremamente dificil, leva tempo para o aprendizado e
maturacao. A organizacao precisa estar atenta e preparada para desenvolver essas
competéncias a partir de treinamentos.

Envolvimento

A pessoa gue agrega inteligéncia ao negocio da organizacao a torna competitiva,
isto significa, saber criar, desenvolver e aplicar as habilidades e competéncias na forca
de trabalho.

Desenvolvimento

Construir e proteger o mais valioso patrimonio da organizagao € preparar e capacitar
de forma continua as pessoas. O trabalho deve estar adequado as suas competéncias
de forma balanceada. A organizacao deve desenvolver seus colaboradores com foco
no futuro.

Tudo isso porque o surgimento de novas tecnologias, © advento da globalizacdo e
0S NOVOS processos produtivos e de servicos exercem grande influéncia na gestao de
pessoas. As empresas passaram a preocupar-se mais com esta area, visto que impacta
diretamente na producdo e resultados organizacionais.

As pessoas eram consideradas, mas a maioria dos investimentos nas empresas
tinha foco na automatizacdo e modernizacao, visando deixa-las mais competitivas.

Isso esta mudando a cada dia e o foco tem se voltado para a satisfacdo do
colaborador. Entende-se que a tecnologia € importante, sem duvida, mas se torna
disfuncional se nao envolvermaos as pessoas.

Segundo o que nos relata Chiavenato (2014), a area de Recursos Humanos pode
ser dividida em subsistemas a fim de facilitar e visualizar o entendimento dela como
um todo. Os seis subsistemas formam um processo global, interligados como se
fosse uma rede, um influenciando e facilitando o outro e o processo como um todo.
Vejamos o Quadro 3.1:
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Quadro 3.1 | Subsistemas de RH e seus objetivos

Subsistemas de RH

Objetivos

Atividades envolvidas

Agregar pessoas

Incluir novas pessoas na
empresa.

Pesquisa de mercado,
recrutamento e selegdo de
pessoas, integracao.

Aplicar pessoas

Desenhar as atividades que
as pessoas realizardo na
organizagao.

Desenho organizacional,
desenho de cargos, analise e
descri¢cao de cargos, avaliagado
do desempenho.

Recompensar pessoas

Incentivar as pessoas a
satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas.

Recompensas, remuneracdo e
beneficios e servicos sociais.

Desenvolver pessoas

Capacitar e incrementar o
desenvolvimento profissional e
pessoal das pessoas.

Treinamento e
desenvolvimento, gestdo

do conhecimento e de
competéncias, educacao
corporativa, gestdo de
mudancas e desenvolvimento
de carreiras.

Manter pessoas

Criar condicdes ambientais e
psicologicas satisfatorias para
as atividades.

Administragdo da cultura e do
clima organizacional, higiene
e seguranca do trabalho,
qualidade de vida e relagdes
sindicais.

Monitorar pessoas

Como saber o que sdo e o
que fazem as pessoas na
organizagao.

Banco de dados, sistema
de informacao, controles e
responsabilidade social.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014).

De acordo com o que vimos no Quadro 3.1, vamos focar nossos estudos no
subsistema de agregar pessoas que tém como objetivo incluir novas pessoas a
organizacao que esta envolvida nas atividades de pesquisa de mercado, recrutamento
e selecdo de pessoas e integracao.

Segundo Chiavenato (2014), ha um novo perfil de emprego, pois com a revolucdo
da informacado, o mercado de trabalho vem se deslocando do setor industrial para o
de servicos. A industria continua com a producao em alta, porém com menos mao de
obra, porgue as tecnologias e o aperfeicoamento dos processos tém proporcionado
aumento da produtividade. Dentro desse contexto estdo o mercado de trabalho (MT)
e 0 mercado de recursos humanos (MRH).

Mas o que € o mercado de trabalho, ha relacdo com mercado de recursos
humanos? E mais, ambos podem se relacionar com programas de integracdo? Vamos
entender cada um dos conceitos para estabelecermos a relacao.
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‘E no mercado de trabalho que ocorrem as transacdes, as ,,
hegociagdes e os relacionamentos [...] e o mecanismo de

oferta e procura é a caracteristica principal de todo o mercado'.

Sendo assim, em termos de trabalho, é neste mercado que as

vagas sdo oferecidas pelas diversas organizagdes. As ofertas

de trabalho fazem, portanto, parte do mercado de trabalho
(CHIAVENATO 2014, p. 94)

Considerando estas condicdes em forma dinamica, a area de gestao de pessoas
precisa se adaptar e moldar suas necessidades de acordo com as regras do mercado de
trabalho. A grande oferta em vagas que geram novas oportunidades de trabalho molda
o comportamento dos candidatos a emprego, € o contrario também € verdadeiro. Em
€épocas de poucas vagas, as pessoas evitam deixar seus empregos, por exemplo.

E possivel observar, no Quadro 3.2, que ocorrem diferencas nas praticas de gestdo
de pessoas de acordo com o mercado de trabalho na relacao oferta versus procura.

Quadro 3.2 | As praticas de gestdo de acordo com o mercado de trabalho

Mercado de trabalho em oferta Mercado de trabalho em procura

Excessiva quantidade de vagas.

D Insuficiente quantidade de oferta de vagas.
Competicao entre empresas para obter

Falta de competicao entre as empresas para

candidatos. .
P : : obter candidatos.
Intensificacdo de investimentos em ~ . :
Reducdo dos investimentos em recrutamento.
recrutamento.

Aumento das exigéncias dos candidatos.
Reducdo de investimento em treinamentos.
Enfase no recrutamento externo.
Orientacdo para o trabalho, para a eficiéncia.

Reducdo das exigéncias dos candidatos.
Enfase no recrutamento interno.

Orientacao para as pessoas e seu bem-estar.
Intensificacdo de investimentos em beneficios
sociais.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014).

Como vimos, a regra que vale para oferta e procura de vagas disponiveis para
serem ocupadas determina o mercado de trabalho. Se as empresas estdo oferecendo
muitas oportunidades de emprego, entdo, aquela que quer buscar candidatos,
tem que lancar atrativos para os potenciais pretendentes, como melhores salarios,
beneficios e compensacdes, de modo a atrair os melhores profissionais. Se 0 mercado
de trabalho esta em baixa, ou seja, poucas vagas sao ofertadas ao mercado, entédo o
comportamento das empresas tambem muda, e a preocupacao com estes atrativos
diminui, pois ha mais candidatos disponiveis do que vagas.

Assim, o mercado de trabalho determina o comportamento das organizagdes.

Uma vez compreendido este conceito, vamos tratar de mercado de recursos
humanos (MRH). O MRH pode, de acordo com Chiavenato (2014, p. 99), se apresentar
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‘'em situacdo de oferta (abundancia de candidatos) ou de procura (escassez de
candidatos)”. Representa o numero de pessoas dispostas a trabalhar ou que estao
trabalhando, e que se interessam pelas vagas oferecidas.

O Quadro 3.3 mostra o comportamento dos candidatos no mercado de recursos
humanos.

Quadro 3.3 | Comportamento dos candidatos no mercado de recursos humanos

Mercado de RH em oferta Mercado de RH em procura

Insuficiente quantidade de candidatos.

Falta de competicao entre os candidatos.
Elevacdo de pretensdes salariais.

Facilidade em consequir emprego.

Vontade de deixar 0 emprego e menor fixacdo
no emprego.

Elevado absenteismo.

Candidato escolhe dentre as diversas
oportunidades de emprego.

Orientacdo para a melhora e desenvolvimento
profissional.

Excessiva quantidade de candidatos.
Competicao entre candidatos para conseguir
emprego.

Rebaixamento das pretensdes salariais.
Dificuldade em conseguir emprego.

Temor em perder o emprego atual e maior
fixagdo no emprego.

Baixo absenteismo.

O candidato aceita qualquer oportunidade de
emprego.

Orientacdo para a sobrevivencia.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014).

Ainda de acordo com Chiavenato (2014, p. 105), com as mudancas que vém
ocorrendo surgem tendéncias no mercado de trabalho, sao elas:

. A producao industrial tende a precisar de um menor numero de pessoas
devido a tecnologia;

. Crescem as oportunidades de emprego na area de servicos,;

. O trabalho industrial € cada vez mais mental e menos bracal e assim valoriza-
se 0 conhecimento;

. Maior automatizacdo e robotizacao dos processos industriais;
e Aporte da tecnologia da informagao na industria;

. Conhecimento passa a ser o recurso mais importante;

. Importante € a inovacao, a criatividade;

. Globalizacdo da economia e do mercado de trabalho, que esta cada vez mais
mundial e menos local.

A velocidade das mudancas gue ocorrem no cenario econdmico altera a
configuracdo do mercado de trabalho. E apontado que com a mesma velocidade
que se criam novas oportunidades de trabalho, ocupacdes sdo extintas, sendo assim,
muda também o mercado de recursos humanos. Vocé sabia que ja existiu a profissao
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de despertador? Imagine-se sendo acordado com batidinhas em sua janela ou porta,
no lugar do agradavel som de musica que pode ser usado em seu celular nos dias de
hoje. Acredite, ja aconteceu um dia.

Atualmente, a producdo de computadores e equipamentos, programas de
automacao e softwares rendem trés vezes mais que o setor automobilistico, de acordo
com Chiavenato (2014).

Com tudo isso, e possivel observar que as mudangas refletem na forma de recrutar
e selecionar candidatos nas organizacdes. Segundo os resultados da Sintese de
Indicadores Sociais - SIS 2016 (IBGE, 2015, s.p.),

Exemplificando

Executivos garantem que mesclar profissionais de diferentes faixas
etarias é positivo para funciondrios e empresa.

No final de 2014, o empresario Alexandre Perroud, dono da Ultra420,
resolveu modificar e profissionalizar a gestdo da empresa. A principal
mudanca foi a contratacdo de profissionais mais experientes em
cargos estratégicos da companhia. Ainda que venda produtos para um
publico jovem, de 18 a 35 anos, Perroud investiu na contratacao de dois
funcionarios mais experientes, de 44 e 58 anos.

‘A empresa sempre foi de pessoas jovens e sentia falta de mesclar. Nao
quero fazer s& uma empresa de jovens, mas mesclar com profissionais
experientes para dar uma nova dinamica. [dade ndo € empecilho. Vejo que
0s jovens vao para o0 mercado de trabalho sem experiéncia e com nivel
profissional baixo, enquanto os maduros sao articulados e tém potencial
de lideranca’, explica Perroud.

Ja Ernesto Haberkorn tem 71 anos, € diretor da Tl Educacional, escola de
cursos profissionalizantes na area de tecnologia, e fundador da empresa
de tecnologia TOTVS. Com experiéncia na causa, © empresario garante:
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‘a questdo da idade precisa ser tratada com naturalidade. Hoje em dia, as
pessoas tém uma longevidade muito maior que anos atras. Tenho 71 anos
e nunca me senti melhor em termos fisicos e intelectuais. Essa questao de
as empresas Ndo aceitarem profissionais com mais idade € abominavel’,
afirma.

Haberkorn garante que, na Tl Educacional, os profissionais com mais de
50 anos ndo deixam em nada a desejar em relacdo aos mais jovens. "Hoje
ha profissionais mais velhos que dominam totalmente a tecnologia, uma
habilidade que dizem ser inerente aos jovens. Eles também sao dedicados
e assertivos”, explica. Segundo o empresario, a area de recursos humanos
da empresa nao faz restricdo alguma em relacdo a idade. "Profissionais
mais velhos tém mais experiéncia e conhecimento e muitas chances de
serem contratados”.

Fonte: LIBORIO, Barbara. Empresarios investem em profissionais mais
velhos: "idade ndo é empecilho”. iG Sao Paulo, 1 mar. 2015 . Disponivel
em: <http://economia.ig.com.br/2015-03-01/empresarios-investem-em-
profissionais-mais-velhos-idade-nao-e-empecilho.html> . Acesso em: 13
fev. 2017.

O processo de agregar pessoas € um tema de extrema relevancia, e que merece
atencao por parte dos gestores das organiza¢des, pois € a partir das pessoas que a
empresa atinge seus resultados.

&

Assimile

Para uma adequada gestdo de pessoas ha processos que podem ser
utilizados. Para uma eficiente contratagcao de um novo colaborador
€ fundamental partir de uma descricdo de cargo, ou seja, da descricao
de suas func¢des. Para atrair candidatos e posteriormente manté-los na
organizacao € necessaria uma politica clara de remuneracao, e até de
carreira. Muito bem, depois de determinado periodo, o colaborador
deve ser avaliado em suas funcdes, e se houver um gap, ou seja, uma
defasagem entre o que € esperado e o entregue por ele, aplicam-se
treinamentos, por exemplo, para o desenvolvimento das competéncias
necessarias. Vocé deve ter notado que tudo isso € complexo e exige que
dados sejam registrados, conservados e recuperados quando Necessarios.
Dai a importancia de um sistema de dados que possam gerar relatorios
para analises e tomada de decisdes (AVONA, 2015, p. 7).
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Para um processo de recrutamento e selecao que gere resultados satisfatorios, €
preciso planejar e definir as etapas do trabalho.

Reflita

Por exemplo, um colaborador apresenta bom desempenho e a empresa,
valorizando seu trabalho, decide promové-lo. Assim, uma posicao ficara
em aberto e sera necessario fazer a contratacao para suprir esta vaga.
Surgem entdo os questionamentos: O que ¢é recrutamento? O que é
selecdo? Por que a empresa precisa recrutar pessoas? Como planejar as
etapas desse processo?

Esses questionamentos serdo respondidos ao longo do conteudo, acompanhe!

Para Chiavenato (2014, p. 128),

De acordo com Peter Drucker (1988 apud MAXIMIANO, 2006), ao realizar um
planejamento nao se esta escolhendo as decisdes do futuro, mas as implicacdes
futuras de decisdes presentes.

Isso quer dizer que ao se pensar em recrutamento de pessoas, © ideal € que a
empresa inicialmente reflita sobre suas reais necessidades, e assim, planeje-se para suas
contratacdes futuras. Para Chiavenato (2009, p. 29), "trata-se de antecipar a forca de
trabalho e os talentos humanos necessarios para a realizacao de acao organizacional
futura’, ja que, conforme Dutra (2009), se trata de decidir a quantidade e a qualidade
de pessoas necessarias para cada uma das areas da empresa. Esse € o recrutamento
planejado e alinhado com a estratégia corporativa.

Outra situacao peculiar envolvendo o recrutamento planejado sdo as posicoes
relacionadas a sazonalidade, ou seja, épocas que demandam uma concentragdo
maior de mdo de obra na empresa. Isso ocorre em datas como Pascoa ou final de
ano, em que empresas fabricantes, precisam contratar profissionais para atender
as altas demandas. O mesmo ocorre N0 COMeErcio, que contrata pessoal, a maioria
funcionarios temporarios, para atender as necessidades no periodo de crescimento
nas vendas.
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Pelo exposto, vimos que € necessario que O recrutamento seja realizado
considerando também o crescimento nas vendas e o lancamento de novos produtos.
Realizar o planejamento tem por finalidade, portanto, coordenar acdes a serem
realizadas visando resolver um problema ou atingir um determinado objetivo.

! Pesquise mais

Veja a entrevista que aborda este assunto no link a seguir. As datas
comemorativas demandam a contratacao de mao de obra. Verifique os
setores que mais contratam.

Disponivel em: <http://globotv.globo.com/tv-sergipe/bom-dia-sergipe/v/
datas-comemorativas-fazem-aumentar-as-contratacoes-temporariasem-
sergipe/2629709/>. Acesso em: 8 fev. 2016.

Apesar do recrutamento planejado ser o cenario ideal para toda organizacao, vocé
precisa saber que existerm mais dois motivos importantes que levam a organizacao a
se engajar Nno processo de recrutamento: a emergéncia e a obrigacao legal.

De acordo com Maximiano (2014, p. 279), "o recrutamento de emergéncia €
praticado quando ocorrem situagcdes imprevisiveis: perda inesperada de funcionarios,
encomendas que ndo podem ser atendidas com as competéncias disponiveis”. E o
recrutamento que procura atender a necessidade das substituicdes nao planejadas.
Por exemplo, a perda repentina de um funcionario, como o presidente da empresa.
Um substituto precisa ser contratado rapidamente.

Ja quando abordamos o recrutamento por obrigacao legal, Maximiano (2014)
nos diz que se trata de um caso especifico dentro do recrutamento planejado. A
legislacdo, em alguns casos, determina que as organizacdes contratem pessoas com
necessidades especiais ou para compor cotas de minorias.

Com certeza, vocé percebeu que O processo envolve o chamamento, uma acao
convidativa e aliciadora no sentido de atrair as pessoas com potencial e estimula-
las a ingressar na organizacdo. O gestor de area tem grande responsabilidade nas
definicdes de cargo e perfil profissional. E este gestor que tem o conhecimento das
funcdes a serem realizadas, assim como, o perfil profissional que melhor se adéqua
a area e a equipe de trabalho. E o gestor, em conjunto com o RH, que deve definir o
perfil do colaborar a ser contratado.

O processo de recrutamento pode ser definido a partir de trés frentes: interno,
externo e misto. De acordo com Pontes (2008) por meio do recrutamento interno
0s candidatos sao buscados na propria empresa. Para Chiavenato (2014, p. 102), no
recrutamento interno, as vagas sao preenchidas por meio da convocacao de seus
proprios funcionarios, promog¢des e transferéncias. Em geral, o recrutamento interno
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pode envolver transferéncia de pessoal de uma posicao para outra, promogdes de
um nivel para o outro, transferéncias com promocdes de pessoal, programas de
desenvolvimento pessoal e planos de carreira de pessoal.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2014), existem vantagens de se fazer
recrutamento interno e externo, bem como desvantagens, conforme pode ser
observado no Quadro 3.4:

Quadro 3.4 | Vantagens e desvantagens nos tipos de recrutamento

Rec-[:ﬁ(:r::nto Vantagens Desvantagens
Interno - Proximidade, economia, rapidez; - Falta de renovacao de ideias;
- O desempenho e potencial do - Possivel dificuldade da area
colaborador € conhecido; em liberar o colaborador.
- O funcionario ja esta adaptado a
cultura organizacional;
- Ha aumento do ‘moral” de
trabalho pelo reconhecimento
dos colaboradores que estao
se aprimorando e valorizando o
autodesenvolvimento.
Externo - Renovacgao de ideias; - Prejuizos para o moral e
- Atendimento do perfil da cultura da organizagao;
vaga (Experiéncia, habilidades, - Aumento do custo
conhecimentos); operacional;
- Necessidade de contratagcao quando - Velocidade do processo mais
as vagas sao decorrentes da criagdo de | lento que o interno;
novas areas. - Maiores chances de erro
guanto as expectativas.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 105).

Para Chiavenato (2014), oideal € que cercade 10 a 20% das vagas sejam preenchidas
por pessoal externo.

No recrutamento misto, a empresa lanca mao das duas formas e, simultaneamente
divulga a vaga no ambiente interno e externo. Esta pratica € comum quando a empresa
precisa preencher a vaga em aberto com certa rapidez.

Para preencher a vaga realizando o recrutamento interno, as fontes de divulgacao
mais comuns sao:

. Quadros de aviso,
. Comunicaces internas dirigidas,
. Consulta ao “banco de talentos humanos”,

. Reunides especificas,
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. Divulgacdo em periodicos.

Ja para divulgar externamente as oportunidades de trabalho, as fontes sao multiplas
e variadas. De acordo com Pontes (2008, p. 109) e Chiavenato (2014, p. 116-120), as
mais utilizadas sao:

' ' Apresentacdo espontanea — por iniciativa propria, o candidato
entrega na portaria, envia por e-mail ou se cadastra no site

da empresa. Muitas vezes esta respondendo a anuncios que
encontra na portaria da empresa. Essa € uma pratica bastante
comum e eficaz.
Indicacdo de funcionarios — o recrutamento por meio
de funciondrios ocorre quando este indica candidatos ou
quando o funcionario auxilia na busca de profissionais a partir
da divulgacdo da vaga. O recrutador deve ter o cuidado de
divulgar a politica da empresa (admissdo de parentes, por
exemplo) e divulgar o perfil da vaga para ndo gerar insatisfacdo
do funcionario que indicou.
Consultorias — € uma das fontes mais usadas. O candidato
envia seu curriculo para uma consultoria, que é uma
empresa especializada em realizar selecao de pessoal. A
grande vantagem de usar este tipo de fonte é que o banco
de dados das agéncias é bastante abrangente e diversificado,
além de contar com profissionais preparados para realizar a
selecao. Este tipo de fonte agiliza o processo para a empresa
contratante, assim como facilita para o candidato que busca
uma recolocacao ou nova oportunidade.
Redes sociais — com o amplo uso de tecnologias, esta fonte
é praticamente indispensavel. As vagas chegam de forma
rapida para um grande numero de pessoas e, sendo assim,
a divulgacao se torna agil. As redes sociais mais comuns sao
Linkedin e Facebook, mas existem outras.
Classificados em jornais e revistas — € uma fonte bastante
utilizada em selecdao, embora tenha um custo alto. Nem
sempre o recrutador atinge o objetivo de encontrar o
candidato com o perfil desejado. A escolha do jornal depende
do tipo de cargo, do publico alvo, e da abrangéncia que se
quer ter. No caso de revistas, as especializadas podem trazer
um retorno bastante favoravel.
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Exemplificando

Um exemplo interessante foi divulgado na Revista INFO-online, edi¢cdo de
junho de 2015, quando a Google buscava “engenheiro de tecnologia de
fabricacao” para trabalhar no desenvolvimento de processos e projetos de
acessorios mecanicos. O profissional precisa de ter experiéncia em design
para a manufatura e capacidade de trabalhar em interface com a equipe
de "Qualidade e Confiabilidade”.

Todas as fontes de recrutamento visam atrair os candidatos com as qualificacdes
necessarias, como ja dissemos. E esse procedimento tem por objetivo encontrar a
pessoa certa para o lugar certo, como afirma Chiavenato (2014).

A selecdo é necessaria, pois as pessoas apresentam diferencas individuais, relnem
competéncias diferentes entre si. Cada um tem um tempo para aprender, um ritmo de
trabalho, determinadas caracteristicas de personalidade e certo grau de conhecimento.
Diferem na forma como executam tarefas, e também na aprendizagem.

Essa € a funcao da selecao de pessoas, encontrar os profissionais cujo perfil pessoal
e profissional mais se aproxime do que esta definido no escopo da vaga, atendendo,
assim, a necessidade da empresa. De acordo com Chiavenato (2014, p. 119), a selecao
€ uma "‘comparacdo entre duas variaveis ou requisitos exigidos pela organizacdo, em
relacdo ao perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentem na disputa pela
oportunidade”.

Pudemos verificar nesta secao, portanto, que a etapa de recrutamento antecede
a etapa da selecdo e visa atrair uma quantidade adequada de candidatos para o
momento da escolha.

Agora, com os conceitos de mercado de trabalho e de recursos humanos
considerados, vamos refletir sobre a relacdo destes com os programas de integracao.
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Precisamos compreender que 0 mercado de trabalho muda de acordo com diversas
variaveis externas, como O cenario econdmico, as tecnologias, as novas formas
de trabalho, entre outras. Tudo isso causa necessidades também na mao de obra,
portanto atinge o mercado de recursos humanaos.

Com relacdo as empresas, estas devem considerar que as oportunidades de
trabalho, escassas ou nao, exigem sempre mais competéncias dos candidatos. Por
outro lado, as pessoas estao se profissionalizando cada vez mais, apresentando-se
competitivas, com solida formacao e habilidades para assumir as funcdes as quais se
propdem.

Conforme apresentado, investir em programas de integracao pode ser considerado
um diferencial que coloca a empresa em posicao de destaque perante candidatos que
se preparam e buscam a valorizagcao de sua contribuicao.

De acordo com Fidelis e Banov (2007), socializar os funcionarios € uma estrategia
que visa ao aprendizado e tem por objetivo leva-lo a conhecer a empresa, sua historia,
valores e perspectivas. Além disso, € o primeiro contato com a empresa e, de certa
forma, O prepara para que Nao se sinta deslocado em seus primeiros dias.

Uma vantagem importante € estabelecer um canal de comunicacdo entre o
funcionario e a empresa, bem como com a equipe de trabalho. Chiavenato (2014)
complementa dizendo que € uma adaptacao mutua, em que uma parte aprende a se
ajustar a outra.

Cada vez podemos considerar que programas de acolhimento e boas vindas
podem marcar o inicio de um saudavel relacionamento profissional. De acordo com
0 que mostra Chiavenato (2014), o que o cenario econdmico e social mostra ja ha
algum tempo € que, o estilo de trabalhar, crescer e depois se aposentar em uma
empresa ja esta superado.

Novas formas de trabalho vém se mostrando validas como saida para um mercado
de trabalho cada vez mais enxuto, como o trabalho terceirizado, temporario, de
tempo parcial, horarios flexiveis, entre outros. Assim, quanto maior o grau de confianca
estabelecido no inicio das atividades profissionais, maiores as chances de haver boas
negociagcdes e ganho para ambas as partes.

Uma forma de trabalho que esta crescendo em todo o mundo € o teletrabalho
ou home office. Significa realizar o trabalho a distancia. Essa medida auxilia pessoas e
empresas. Para as empresas ha vantagem em relacao aos custos, qualidade do servico
e produtividade. Para o trabalhador, a grande vantagem € poder controlar o proprio
horario de trabalho, poder estar mais proximo da familia e evitar congestionamento
de transito com perda de preciosa energia que pode ser canalizada para o trabalho.
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E um assunto relativamente recente e pouco praticado pela maioria das
organizacdes, por isso, precisa de amadurecimento para sua aplicacdo, tanto por
parte das empresas, como por parte dos trabalhadores. Mas € fundamental que ambos
conhecam esta possibilidade.

Com esta secao foi possivel identificar como o mercado de trabalho e de recursos
humanos se movimenta e se influencia mutuamente. Também compreendemos
que as empresas devem empreender acdes que integrem seus colaboradores, seja
0s ingressantes ou 0s mais antigos, de forma a manté-los satisfeitos e motivados a
continuar oferecendo sempre a melhor contribuicdo.

Sem medo de errar

A situacao-problema desta secdo consiste em ajudar o RH a se orientar quanto a
atualizacao do perfil do profissional a ser contratado para o cargo e também verificar e
alinhar o tipo de recrutamento e fonte a ser utilizada para um resultado eficaz na etapa
de recrutamento, uma vez que o processo de recrutamento e selecao entra em acao
nas organizacdes toda vez que ha necessidade de contratar profissionais.

Sempre que ha a necessidade de contratar um profissional, € preciso rever a
descricdo do cargo e o perfil técnico e comportamental que se deseja no candidato.
Vocé como gestor da area € a pessoa mais indicada para ajudar o RH nesta tarefa.
Conhecendo a funcdo e também a equipe, vocé pode indicar o perfil técnico e
comportamental mais adequado.

A partir dai a empresa deve escolher o tipo de recrutamento, ou seja, interno,
externo ou misto. E preciso analisar se dentro da empresa ha algum profissional que
se encaixe no nNovo perfil definido para a vaga e que possa passar pela selecao, ja que
a empresa possui uma politica que contempla plano de carreira. Assim, informar ao RH
gue ha a possibilidade de um recrutamento misto se for o caso.

E preciso analisar também que fontes serdo utilizadas para esse recrutamento.
Assim, € interessante utilizar estratégias que possam abranger, atrair © maior numero
de profissionais possivel com o perfil adequado ou mais proximo do que a empresa
procura.

Depois dessa etapa do recrutamento, o RH de iniciar a triagem dos curriculos, ou
seja, a selecao e passar para o gestor as opcdes que serdo contatadas para a etapa de
entrevista.

Com essa base bem estruturada, a organizacdo tem uma visdo mais clara do
processo como um todo. Isso faz com que o processo de recrutamento e selecao
tenha mais chances de ser assertivo em cada uma das suas fases, até que se dé a
contracao efetiva do profissional.
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Avancando na pratica

Mercado de trabalho e de recursos humanos
Descricao da situagao-problema

Joseé é gerente de RH em uma empresa com mais de 300 funcionarios e que
tem contratado com regularidade. A sugestdo do jovem gestor € que a empresa
comece a investir em perfis de profissionais diferenciados, e sugere que se contrate
para determinadas vagas pessoas com mais idade. Ele quer argumentar que pode
ser uma vantagem, mas precisa de dados para convencer a diretoria. Como voceé,
no lugar de José, iria conduzir essa argumentacao?

Resolucdo da situagcdo-problema

No lugar de José, vocé pode pesquisar e observar em outras empresas e por
dados do mercado de trabalho divulgados pelo IBGE (2015), que houve “aumento
na participacdo de pessoas de 60 a 64 anos entre os idosos ocupados, elevando
o indice de 47,6% para 52,3% de pessoas idosas em atividade profissional”.
Normalmente sao profissionais mais experientes em cargos estratégicos, sdo mais
maduros, articulados e tém potencial de lideranca, podendo contribuir e agregar
valor a organizacao. Esses profissionais tém normalmente perfil arrojado e gostam
de ensinar e aprender com 0s mais Nnovos, o que traz um clima de integracao entre
a equipe. Esses sao pontos importantes e que devem ser levados em consideracao.

Faca valer a pena

1. As relacdes de trabalho sofrem constantes mudancas conforme as
exigéncias que o mercado impde ou na forma de cada organizacdo gerir
as pessoas. Devido a isto, para que se alcance o nivel de competéncia
desejado é preciso olhar para algumas caracteristicas fundamentais da
gestao de pessoas, as quais sao:

l. Estruturacao.
Il. Participacao.
Il. Capacitacao.

V. Remuneracao.
V. Envolvimento.
VI. Desenvolvimento.
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Esta correto o que se afirmar em:

a) Apenas as alternativas | e Il estdo corretas.

b) As alternativas I, Il, Ill, IV, V e VI estdo corretas.

c) Apenas as alternativas lll e IV estdo corretas.

d) Apenas a alternativa V esta correta.

e) Apenas as alternativas Il, Ill, V e VI estdo corretas.

2. Olhando para as praticas de gestao, € possivel observar que ocorrem
diferencas nas praticas de gestao de pessoas de acordo com o0 mercado
de trabalho, na relacao oferta versus procura. Analise os itens a sequir e
faca a relacdo do tipo de mercado com as devidas acdes.

(1) Mercado de trabalho em oferta a.( ) Excessiva quantidade de vagas.

b.( ) Competicdo entre empresas para obter
candidatos.

(2) Mercado de trabalho em procura c.( ) Insuficiente quantidade de ofertas de
vagas.

d.( ) Intensificagdo de investimentos em
recrutamento.

e.( ) Redugdo de investimento em treina-
mentos.

f.( ) Orientacdo para as pessoas e seu
bem-estar.

g.( ) Aumento das exigéncias dos candidatos.
h.( ) Intensificagdo de investimentos em
beneficios sociais.

i.( ) Falta de competicdo entre as empresas
para obter candidatos.

j. ) Reducdo dos investimentos em recruta-
mento.

Assinale a alternativa que apresenta a relacao correta dos itens acima.

a)a(2);b(2);c(2);d(2);e(2);f(2);gl); h(2): i) )
b)a(1); b(1);c(2);d(1);e(2),f(1);g(2);h(1)i2)]@2).
cla(l);b(2);c(l);d(2);e()f(2):g) h(2)i)]2).
d)a(1);b(1);c(1);d);e();f(1);g();h(1);i@)]j2).
e)a(2);b(l);c();d@)e)f@2);g()h()i)]2).

3. A selecdo € necessaria, pois as pessoas apresentam
individuais, rednem diferentes entre si. Cada
um tem um tempo para aprender, um ritmo de trabalho, determinado
caracteristicas de personalidade e certo grau de conhecimento.
Diferem na forma como executam e também na
aprendizagem. De acordo com Chiavenato (2014, p. 119), a selecdo € uma
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entre duas Oou requisitos exigidos
pela organizacao, em relacégoao ______ das caracteristicas dos
candidatos que se apresentem na disputa pela oportunidade”.

Assinale a alternativa que contempla na ordem correta as palavras que
preenchem corretamente as lacunas.

a) comportamentos, caracteristicas, funcdes, competicdo, pessoas,
perfil.

b) diferencas, caracteristicas, tarefas, competicao, pessoas, perfil.
c) diferencas, competéncias, tarefas, comparacao, variaveis, perfil.
d) competéncias, diferencas, funcdes, competicdo, pessoas, perfil.
e) variaveis, competéncias, funcdes, comparacdo, pessoas, perfil.
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Secao 3.2

Gerenciamento de pessoas has organizacoes

Dialogo aberto

Ola, seja bem-vindo a mais uma secao de estudos! Nos estudos anteriores
voCcé ampliou seus conhecimentos sobre 0 processo de agregacao de pessoas Nnas
organizacdes e entendeu por que as pessoas se destacam CcoOmMo O recurso mais
importante em uma companhia. Agora vOCé vai avancar um pouco mais, e no papel
de um engenheiro de producao precisa gerir sua equipe de forma a desenvolver seus
colaboradores agregando valor a organizacao em que trabalha. Vai precisar refletir
sobre cargos, treinamento e desenvolvimento de pessoas e avaliacao do desempenho
humano.

Ainda no papel de engenheiro chefe em uma organizacdo que presta servicos de
engenharia em tubulagdes de ar condicionado industrial, localizada no interior de Séo
Paulo, vocé tera mais um desafio pela frente. Em suas atividades, a empresa realiza
producao, instalacdo e manutencao de tubulacdes para ar condicionado industrial. Sua
equipe ¢ dividida em dois turnos de trabalho. Vocé precisa fazer um remanejamento
de dois funcionarios tecnicos do periodo da manha para o periodo da noite. Mas,
para tanto, precisa analisar se esse processo € 0 mais adequado, pois OS cargos tém
pequenas diferencas nas funcdes desempenhadas e também no salario. Para fazer
COM que O Processo siga corretamente, e vocé consiga concretizar o remanejamento,
vai precisar capacitar os funcionarios para operarem duas maguinas novas, as quais
eles ainda ndo tiveram oportunidade de manejar. Qual seria 0 caminho adequado
para vocé resolver toda essa situacdo? Quais serdo os possiveis resultados depois de
solucionar a situagdo?

Nao pode faltar

Vocé ja deve ter ouvido falar que os impactos da globalizacao, iniciados na década
de 1990, tém acarretado diversas e profundas obrigatoriedades de mudancas para as
empresas. A valorizacdo do capital humano, a sua distincao como fator de qualidade
e de ser um diferencial organizacional provoca nas empresas a necessidade de estudo
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e adocgao de novas técnicas, sistemas, metodos, normas e procedimentos capazes de
contribuir para os processos de atracao e retencao de talentos e melhoria do clima
organizacional.

As estratégias contidas nos planos de administracao de cargos, salarios e beneficios
sao relevantes e contribuem significativamente para a conducao dos trabalhos de
gestdo de pessoas nas organizagdes de sucesso.

Quando setrata de estar apto para definir desenho, analise, descricao e especificacao
de cargos é para entender como o desenho de cargo afeta as praticas de RH e depois
descrever os métodos obtidos na informacao e os ajustando com o objetivo de ter as
especificacdes precisas do cargo e os critérios a exigir do futuro ocupante.

Em um ambito sobre as especificacdes, analise e descricao de cargos, € importante
salientar a conceituacao para interpretar de uma maneira coesa na tomada de decisao,
tendo como exemplo um modelo de entrevista e um questionario onde sera feita
a colheita de informac¢des sobre os cargos para montar uma descricdo de cargo
detalhada com as relacdes, responsabilidades e experiéncias exigidas, Com o proposito
de fazer um mapeamento das especificidades do cargo para redesenhar a estrutura
e coligir conforme o desempenho de cada um, tornando-o mais flexivel e mutavel.

Conceito de cargo

Hoje, os cargos requerem maior flexibilidade e participacao continua das pessoas,
transformando-as em equipes multidisciplinares mutaveis conforme o ambiente
de atuacdo. O cargo pode ser analisado de uma maneira global, em que todas as
atividades sao executadas por um ocupante gue se situa em uma pPosiCao No
organograma da companhia. A posicao do cargo no organograma define o nivel de
hierarquia do ocupante como tambéem define a quem se reportara e sobre quem
exercera autoridade.

De acordo com Gil (2013, p. 172), "pode-se definir cargo como um conjunto de
funcdes definidas em determinada estrutura organizacional”.

Ja para Maximiano (2014, p. 8), “‘cargo pode ser conceituado como sendo o
conjunto de tarefas e responsabilidades”.

Os cargos das pessoas devem receber um tratamento técnico, com muita ética,
equidade e respeito, independentemente de seus ocupantes, complexidade ou
volume de trabalho que representarm dentro do contexto organizacional.

A correta execucao das atividades necessarias ao sistema de avaliacdo de cargos e
administracao de salarios consiste no desenvolvimento adequado das descricdes de
cargos e as respectivas especificacdes de cargos.
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As descricdes e especificacdes de cargos possibilitam viabilidades concretas para o
processo de avaliacdo de cargos, que € extremamente importante para a determinacao
dos saldrios de todos os cargos de uma organizagdo. Vejamos no Quadro 3.5 as
principais definicdes dos termos utilizados em desenho, analise e descri¢ao de cargos.

Quadro 3.5 | Os principais termos utilizados na analise de cargos

TERMOS DEFINICAO
Representa a atividade desenvolvida por um individuo na
Tarefa empresa, como: atendimento telefénico ao cliente, arquivo

de documentos, manutengao de equipamentos etc.

Significa o agregado de tarefas designadas para cada
funcionario na empresa. E possivel citar como exemplo:
servicos de secretaria da area comercial, da area de recursos
humanos, da area de logistica etc.

Funcao

Consiste no conjunto de funcdes essencialmente semelhantes
Cargo quanto a natureza das tarefas executadas e as especificacdes
requeridas de seus ocupantes.

Entende-se como o estudo necessario para a obtencao de
informacdes acerca das tarefas que integram o cargo e as
Analise de cargo especificacdes requisitadas de seus ocupantes. Deste trabalho
de analise, € possivel desenvolver as atividades de elaboracao
da descricdo e da especificacdo do cargo.

Significa o relato das tarefas descritas de forma organizada,

Descricdo de cargo possibilitando a devida compreensdo das atividades inclusas.

Compreende a definicdo e apresentagdo dos requisitos
exigidos de cada cargo da organizagao, envolvendo as
responsabilidades e condicdes de trabalho impostas aos seus
respectivos ocupantes.

Especificacao de cargo

Consiste na reunido de cargos que se assemelham,
Grupo ocupacional observando-se, de forma geral, a natureza do trabalho de

cada um deles.

Fonte: Pontes (2011, p. 44-45)

Desenho de cargos

Envolve a especificacdo do conteudo de cada cargo, dos métodos de trabalho e
das relacdes com os demais cargos. O desenho de cargos constitui na maneira como
cada cargo € estruturado e dimensionado. Dentro disso, precisa-se definir quatro
condicdes basicas:

— Qual € o conteudo do cargo, ou seja, 0 conjunto de tarefas ou atribuicdes que o
ocupante desempenhara;

— Quais sdo 0s métodos e processos de trabalho, ou seja, como as tarefas deverdo
ser desempenhadas;

— A quem o ocupante do cargo deve prestar responsabilidade, isto €, guem € o seu
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superior imediato;

— Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir autoridade, ou seja,
quem serao 0s seus subordinados.

%%‘? Assimile
A correta execugao das atividades necessarias ao sistema de avaliagao de

cargos e administracao de salarios consiste no desenvolvimento adequado
das descricOes de cargos e as respectivas especificacdes de cargos.

Modelos de desenhos de cargos

Os modelos de desenhos de cargos existentes sdo trés: o classico, o humanistico
e o contingencial, sendo que o classico foi criado pelos engenheiros da Administracao
Cientifica com certos principios de racionalizagcao do trabalho para projetar cargos,
definir metodos padronizados, treinar as pessoas para obterem maxima eficiéncia.
Usavam incentivos salariais para assegurar a adesao aos metodos de trabalho.

Ja modelo humanistico ¢ denominado pelas relacdes humanas atraves da
experiéncia de Hawthorne, tendo o objetivo de substituir a engenharia industrial pelas
ciéncias sociais, a organizacao formal pela informal e a chefia pela lideranca.

O modelo contingencial representa a abordagem mais ampla e complexa pelo
fato de considerar trés variaveis simultaneamente: as pessoas, a tarefa e a estrutura
organizacional. O desenho do cargo € dinamico e se baseia na continua mudanca e
revisao do cargo comao uma responsabilidade basica colocada nas maos do gestor ou
de sua equipe de trabalho. Isso faz do modelo contingencial mutavel em decorréncia
do desenvolvimento pessoal do ocupante e do desenvolvimento tecnoldgico da
tarefa.

Enriquecimento de cargos

O desenho contingencial de cargos € dinamico e privilegia a mudanca em funcao
do desenvolvimento pessoal do ocupante, ou seja, permite a adaptacdo do cargo
ao potencial de desenvolvimento pessoal do ocupante. Essa adaptacdo continua
¢ feita pelo enriquecimento de cargos que significa a reorganizacao e ampliagao
do cargo para proporcionar adequacdo ao ocupante no sentido de aumentar a
satisfacdo intrinseca, por meio do acréscimo de variedade, autonomia, significado
das tarefas, identidade com as tarefas e retroacao. Tem como objetivo aumentar as
responsabilidades e desafios das tarefas do cargo para ajustd-los as caracteristicas
progressivas do ocupante.
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A adequacao do cargo ao ocupante melhora o relacionamento interpessoal
dentro do trabalho e visam a novas oportunidades de mudancas para uma melhor
qualidade de vida no trabalho. O que se espera € um aumento de produtividade e
reducdo das taxas de rotatividade e de absenteismo do pessoal, para isso, precisara
introduzir uma nova estratégia que faca uma reeducacao dos cargos de gerente e
chefia, descentralizacao das pessoas, dando empowerment e maiores oportunidades
de participacao.

Conceito de descri¢do de cargos

Descrever um cargo significa relacionar desde o que o ocupante faz até o motivo
por que faz, a descricdo de cargo € um retrato simplificado do conteudo e das principais
responsabilidades do cargo. O formato de uma descricdo de cargo inclui o seu titulo,
O sumario das atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades
atribuidas ao oficio. A descricdo do cargo relaciona de maneira breve as tarefas,
deveres e as suas responsabilidades.

Conceito de analise de cargos

Analisar um cargo significa detalhar o que o cargo exige do seu ocupante em
termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que possa desempenha-lo
adequadamente. A analise de cargos procura determinar quais 0s requisitos fisicos e
mentais que o ocupante deve possuir, as responsabilidades que o cargo lhe impde e
as condicdes em que o trabalho deve ser feito. Esta analise tambeém se preocupa com
as especificacdes do cargo em relacdo ao ocupante que devera preenché-lo.

! Pesquise mais

Veja a explicacdo dada pela empresa DP total — Gerenciamento de
Departamento Pessoal e Recursos Humanos — sobre o plano de cargos
e salarios.

Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=RWVsvXoowaM>.
Acesso em: 22 de fev. de 2017/.

Quando se fala que analisar um cargo significa detalhar o que ele exige do seu
ocupante em termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que possa
desempenha-lo adequadamente, estamos falando das competéncias necessarias ao
desempenho do trabalho.

Segundo Maximiano (2014, p. 185), existem varias definicbes para competéncia.
Vamos nos atentar as duas citadas a seguir:
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Assim, no campo da moderna gestao de pessoas, a ideia de competéncia
desempenha papel central. E central porque todos os processos da moderna gestdo
de pessoas sao orientados pelas competéncias. Descri¢des de cargos, planejamento,
recrutamento, selecdo, desenvolvimento, tudo ¢é feito com base em competéncias
que a organizacao valoriza.

No processo de administracdo do desempenho, as pessoas sao avaliadas nao
apenas em funcdo dos resultados que produzem, mas também das competéncias
usadas para produzi-los.

A avaliacao com base nesses dois critérios — resultado e competéncias — possibilita
o plangjamento das a¢des educacionais necessarias para suprir eventuais deficiéncias
tanto em nivel individual quanto em organizacional. A avaliagdo do desempenho das
pessoas, realizada dessa maneira, € um dos inputs para 0s processos de treinamento
e desenvolvimento.

O capital humano deve ser bem aplicado e desenvolvido. O treinamento ¢ uma
fonte de lucratividade, pois aumenta esse capital. Ele enriquece o patrimonio humano
da organizagao.

Embora treinamento e desenvolvimento se utilizem de técnicas em comum, Ndo
possuem o mesmo significado, pois “[..] [o] treinamento prepara © homem para a
realizacao de tarefas especificas, enquanto o desenvolvimento oferece ao treinando
uma macrovisdo, preparando-o para voos mais altos, a médio e longo prazos’
(MARRAS, 2000 apud SILVEIRA, 2011, p. 30). Chiavenato (2010, p. 367) salienta que
‘0 treinamento é o processo sistematico que envolve uma mudanca de habilidades,
conhecimento, atitudes ou comportamento dos empregados, estimulando-os a
serem mais produtivos na direcao do alcance dos objetivos organizacionais'.

O treinamento e desenvolvimento (T&D) constituem processos de aprendizagem,
isto &, de alteracao comportamental das pessoas por meio de quatro tipos de
mudangas: transmissao de informacdes, desenvolvimento de habilidades, de atitudes
e de conceitos.
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Para Chiavenato (2010, p. 357), o treinamento é um processo composto de quatro
etapas:

Diagndstico — € o levantamento das necessidades de treinamento por meio de
metodos, como a analise organizacional, analise do RH, analise da estrutura de cargos
e analise do treinamento. Baseia-se geralmente em indicadores a priori ou a posteriori.

Desenho do programa — consiste em quem deve ser treinado, como deve ser
treinado, em que deve ser treinado, por quem, onde, quando e para que treinar. A
tecnologia de treinamento sofre influéncia da tecnologia da informagao, envolvendo
recursos audiovisuais, teletransferéncia, comunicacdes eletronicas, multimidia entre
outros.

Implementacgdo — ¢ feita por meio de tecnicas para disseminar informacao, como
leituras, instrucdo programada e atraves de treinamento no cargo e treinamento em
classe. As técnicas de treinamento podem ser classificadas quanto ao uso, ao tempo
e ao local, e se baseiam na aplicacao da teoria da aprendizagem.

Avaliagdo — pode se basear em dados concretos, medidas de resultados, economias
de custo, melhoria da qualidade ou economias de tempo. Essa avaliagao pode ser feita
em trés niveis: organizacional, de RH e no nivel dos cargos.

Ja no que se diz respeito ao desenvolvimento, vamos abordar dois pontos:

Desenvolvimento de pessoas — € aquele que esta mais relacionado com a educacao
e com a orientacao para o futuro do que o treinamento. O desenvolvimento esta mais
focado no crescimento pessoal do profissional e visa a carreira futura e ndo apenas o
cargo atual. Todas as pessoas podem e devem se desenvolver.

Desenvolvimento organizacional (DO) — ¢ considerado uma abordagem especial
de mudanca organizacional na qual os proprios funcionarios formulam a mudanca
necessaria e a implementam, muitas vezes, atraves da assisténcia de um consultor
interno ou externo.

Segundo Chiavenato (2010, p. 381) o DO utiliza um processo composto de trés
fases distintas, a saber:
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De acordo com o conhecimento que vocé adquiriu neste estudo, acredita
que o DO pode agregar valor ndo s aos negocios da organizagdo, Como
também as pessoas e aos clientes? Por qué?

Assim, podemos considerar que, para que a melhoria na prestacao de servicos
seja obtida, a organizacdo deve ter seu capital humano embasado no treinamento e
desenvolvimento e motivados a realizar o0 seu servico com o melhor conhecimento
possivel, desenvolvendo, assim, as novas funcdes aprendidas com vistas a éxitos
futuros. Verifica-se que o processo de treinamento e desenvolvimento, sendo
realizado de modo correto, seguindo minunciosamente cada uma de suas etapas, €
responsavel pela apresentacao de profissionais bem treinados e mais qualificados ao
mercado, O que, por consequéncia, torna a empresa apta a suprir as necessidades dos
seus clientes.

O caso da Nextel

Ha dez anos o Brasil conheceu a marca Nextel. Com mais de um milhdo
de usuarios, a empresa hoje dispde ndo so de radio — servico diferencial
oferecido somente pela companhia — mas também todos os atributos
conhecidos do publico usuario de telefonia movel.

Com DNA focado principalmente no publico corporativo e no diferencial
do radio, a Nextel investiu cerca de RS 5 bilndes em dez anos de operacdo
no Brasil. Com a proposta de ser a melhor empresa de servicos de
telefonia e nao a maior, a empresa sempre se preocupou com o indice de
satisfacao dos seus clientes e o desenvolvimento dos seus funcionarios e
da organizacao como um todo. Segundo o gerente da Nextel, a estratégia
€ se apoiar no modelo de qualidade e, por isso, a empresa cresce acima
de 40% ao ano.
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O servico passou a agregar valores e mostrou-se uma ferramenta completa
para uso pessoal e corporativo.

Para alcancar a satisfacao dos clientes, a empresa primeiro busca a
satisfacdo do seu funcionario ao desenvolver acdes de endomarketing,
treinamentos e capacitacdes em diversas areas. "NOs Nnos preocupamos
com os colaboradores para que eles atendam as expectativas dos Nnossos
clientes e acionistas’, diz o gerente. Os valores que a Nextel se preocupa
vao além dos servicos e aparelhos. O Call Center da companhia € um dos
mais estruturados entre as empresas de telecomunicacdes, com planos de
carreira e desenvolvimento pessoal e remuneracdes atrativas para manter
o funcionario satisfeito. "Regularmente o presidente e os vice-presidentes
da Nextel fazem um café da manha com clientes para ouvir sugestdes de
melhoria Nos servicos € No atendimento. Estas sugestdes direcionam o
desenvolvimento de sistemas para o futuro’, conta o Gerente da Nextel.

Fonte: Cases de Sucesso. Disponivel em: <https://casesdesucesso files.
wordpress.com/2008/04/nextel pdf>. Acesso em: 10 fev. 2017.

Diante do que estudamos, € possivel notar que desenho, analise e descricao de
cargos assim como planejamento e o processo de treinamento e desenvolvimento
sao todos ferramentas estratégicas primordiais No desenvolvimento organizacional,
mas para que sejam eficientes devem ser bem geridas.

Sem medo de errar

Agora vocé vai avancar um pouco mais, pois no papel de um engenheiro de
producdo, precisa gerir sua equipe de forma a desenvolver seus colaboradores
agregando valor a organizacao em que trabalha. Vocé vai precisar refletir sobre cargos,
treinamento e desenvolvimento de pessoas e avaliacdo do desempenho humano.

Ainda no papel de engenheiro chefe em uma organizacdo que presta servicos de
engenharia em tubulagdes de ar condicionado industrial, localizada no interior de Séo
Paulo, vocé tera mais um desafio pela frente. Em suas atividades, a empresa realiza
producao, instalacdo e manutencao de tubulacdes para ar condicionado industrial. Sua
equipe ¢ dividida em dois turnos de trabalho. Vocé precisa fazer um remanejamento
de dois funcionarios técnicos do periodo da manhda para o periodo da noite. Mas
para tanto, precisa analisar se esse processo € 0 mais adequado, pois OS cargos tém
pequenas diferencas nas funcdes desempenhadas e também no salario. Para fazer
COmM que O Processo siga corretamente e vocé consiga concretizar o remanejamento,
vai precisar capacitar os funcionarios para operarem duas maguinas novas, as quais
eles ainda nao tiveram oportunidade de manejar. Qual seria © caminho adequado para

Gestéo de pessoas de operagdes em servigos

U3

131



U3

132

vOCé resolver essa situacao? Quais serao os possiveis resultados depois de solucionar
a situacao?

Para trilhar um caminho adequado € importante que vocé se atente para alguns
pontos:

- Reveja o trecho que aborda o enriquecimento de cargos;

- Volte ao conceito de analise de cargos e assista a reportagem sugerida Nno box
Pesquise mais, que fala sobre cargos e salarios;

- Revisite o trecho que aborda as etapas do treinamento;
- E, por fim, volte ao conceito de desenvolvimento de pessoas

Apos revisitar a situacao-problema e rever os conteudos acima, considere as
possibilidades para solucionar a situacao e tome sua decisdo em relacao ao proposto.

Avancgando na pratica
O que pode acontecer? Qual é a melhor solugéo?
Descricao da situagao-problema

Em uma empresa de prestacao de servicos no segmento automotivo, um gestor
experiente na area de mecanica tem encontrado dificuldades com alguns de seus
profissionais. Alguns funcionarios sdo veteranos de casa, mas a maioria € nova na
empresa e no cargo. Um numero consideravel de clientes nos ultimos dois meses
tem reclamado de demora na entrega dos servicos e também do atendimento da
equipe. Diante do exposto, quais devem ser as prioridades do gestor para sanar tais
problemas?

Resolucdo da situacdo-problema

Em relacdo a esses problemas, alguns sdo os fatores que podem ocasionar
as dificuldades em resultados de entrega e atendimento. E preciso que o gestor
faca o levantamento e o diagnostico de alguns pontos para, entao, tracar um
planejamento de como solucionara o problema. Vejamos alguns pontos a serem
analisados:

- Sendo uma equipe formada por profissionais veteranos e novos, buscar
entender se ha conflitos de relacionamento entre eles.
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- Verificar se ha insatisfacdo em relacdo ao cargo, as tarefas desempenhadas e
3o salario.

- Todos os profissionais da area tém as competéncias elegiveis ao cargo para
desempenho das funcdes.

- Os profissionais conhecem as politicas de servico da empresa e as metas a
serem cumpridas?

- Todos os profissionais foram treinados?

A partir das respostas desse levantamento, o gestor podera tomar algumas
decisbes, como readequacao de cargo e de salario, acompanhamento para
desenvolvimento das competéncias necessarias, aplicacdo de treinamento técnico,
comportamental ou institucional.

Faca valer a pena

1. Hoje, os cargos requerem maior flexibilidade e participacao continua
das pessoas, transformando-as em equipes multidisciplinares mutaveis
conforme o ambiente de atuacdo. O cargo pode ser analisado de uma
maneira global, no qual todas as atividades sao executadas por um
ocupante que se situa em uma posicao NO organograma organizacional.

De acordo com Gil (2013), podemos definir cargo como:

a) Um agregado de tarefas designadas para cada funcionario na
empresa.

b) Uma definicdo e apresentacao dos requisitos exigidos de cada cargo.

c) Um conjunto de fungdes definidas em determinada estrutura
organizacional.

d) Uma atividade desenvolvida por um individuo na empresa.

e) Um estudo necessario para a obtencao de informacdes acerca das
tarefas.

2. A correta execucdo das atividades necessarias ao sistema de avaliacdo
de cargos e administracdao de salarios consiste no desenvolvimento
adequado das descricOes de cargos e as respectivas especificacdes de
cargos. Em relacao ao sistema de cargos, os principais termos utilizados
em sua analise sao:

|. Tarefa; funcao.
Il. Cargo; analise de cargo.
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[Il. Descricao de cargo; especificacao de cargo.

IV. Grupo ocupacional.

Assinale a alternativa que apresenta a resposta correta:
a) Apenas a afirmativa | esta correta.

b) Apenas as afirmativas | e Il estdo corretas.

)
c) Apenas a afirmativa Il esta correta.

d) Apenas as afirmativas Ill e IV estdo corretas.
e) As afirmativas |, Il, lll e IV estdo corretas.

3. O treinamento e desenvolvimento (T&D) constituem processos
de aprendizagem, isto ¢, de alteracdo comportamental das pessoas
por meio de quatro tipos de mudancas: transmissao de informacdes,
desenvolvimento de habilidades, de atitudes e de conceitos. Para
Chiavenato (2010, p. 357), o treinamento € um processo composto por
quatro etapas.

Assinale a alternativa que apresenta as quatro etapas do processo de
treinamento, segundo Chiavenato (2010).

a) Diagnostico, desenho do programa, implementacao e avaliacao.
b) Diagndstico, intervencao, avaliacao e reforco.

d
e) Diagnostico, intervencao, solucao e avaliacao.

)
c) Diagndstico, desenho do programa, intervencao e reforco.
) Diagnostico, implementacdo, intervencao e avaliacao.

)
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Secao 3.3

Elementos fundamentais da gestao de pessoas em
servicos

Dialogo aberto

Seja bem-vindo a mais uma sec¢ao de estudos!

Vocé deve estar lembrado que a secao anterior o levou a conhecer alguns
outros aspectos que estao inseridos dentro da gestao de pessoas, como desenho,
descricao e analise de cargos. Tambem pdde conhecer e refletir sobre os principais
conceitos de desempenho humano e treinamento e desenvolvimento de pessoas
nas organizacdes. Agregando valor ao que ja foi aprendido, agora vamos falar das
estratégias utilizadas para manter e atrair talentos, e também sobre motivacéo e
recompensa de funcionarios. Para isso, esperamos que vocé continue empenhado
em seus estudos buscando participar sempre.

Assim, agora, convidamos vocé mais uma vez a se manter no papel de engenheiro,
gestor de uma equipe operacional que vem enfrentando algumas dificuldades com
funcionarios insatisfeitos e desmotivados, por diversos motivos, como alimentagao,
reconhecimento e horario de trabalho por conta de grandes demandas. Eles estao
com baixo desempenho na produtividade e isso tem impactado a lucratividade
da organizacado. Vocé conhece o potencial da sua equipe e sabe que tem otimos
profissionais. Esse comportamento tem, inclusive, influenciado negativamente os
novos contratados. Vocé percebe a importéncia das pessoas como estratégia na
gestdo dos negocios.

Agora vocé precisa buscar meios para fazer uma gestao de pessoas adequada e
com foco na motivacao e na valorizacdo das pessoas. Para isso, a empresa deve estar
atenta e compreender o conceito de talento e capital intelectual e como administra-
los. Mas o que € um talento? Como identificar, atrair e manter um talento? O que é
o capital intelectual e qual o valor desse capital para a organizacao? Como motivar e
recompensar pessoas? A organizacao, além de vocé, precisa aprender a reconhecer
e valorizar os talentos em meio a seus funcionarios, e vocé, ira ajuda-la nesta tarefa
munindo-a de informacdes e conhecimento sobre como fazer isso. Vocé deve
elaborar um modelo de processo motivacional que descreva as principais teorias:
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hierarquia de necessidade de Maslow, teoria ERC, teoria dos dois fatores de Herzberg,
teoria das necessidades adquiridas de McClelland, considerando, ao final, por que os
profissionais motivados podem contribuir bem mais com a organizacao.

Entdo, maos a obral

Nao pode faltar

O tema talento é realmente apaixonante. O que vocé diria sobre talento? Vocé se
considera um? E seus colegas de trabalho, s&o talentosos? E muito provavel que esta
resposta aconteca de acordo com os conceitos que tem sobre o que € um profissional
talentoso.

No dicionario Aurélio on-line encontramos termos, como aptidao natural ou
adquirida, ou engenho, disposi¢cao e habilidade. Ao se analisar este conceito, parece
que talento € para poucos, nao &?

Essa ndo € arealidade. Pelo contrario, vocé pode ser um talento! Pessoas talentosas
estdo ao nosso redor diariamente, SG0 pessoas cComuns gue possuem comao principal
caracteristica a capacidade de perceber o que realmente deve ser feito, e 0 senso de
responsabilidade para fazer, e fazer cada vez melhor.

Existem profissionais que possuem bom desempenho devido a uma boa formacao
e experiéncia, outros que se desdobram e sao comprometidos com os resultados. Ha
aqueles que buscam o aprimoramento continuo e estao sempre aprendendo. Aqueles
que possuem todas essas caracteristicas podem ser considerados talentos.

@ Reflita

Vocé acredita que as pessoas talentosas ja nascem assim ou um
determinado talento pode ser desenvolvido se for estimulado?

! Pesquise mais

O que é ser um talento? Sugirimos que leia o artigo do educador Eugénio
Mussak, publicado em uma das edicdes da revista Vocé S/A. Disponivel
em: <http://eugeniomussak.com.br/o-que-e-ser-um-talento/>. Acesso
em: /7 fev. 2017.

Segundo Avona (2015), o profissional talentoso € aquele que realmente traz um
resultado diferenciado para a organizagao e, por isso, € fundamental na equipe. Ha
um ditado chinés que diz "se vocé deseja um ano de prosperidade, cultive graos. Se
vocé deseja dez anos de prosperidade, cultive arvores. Mas se vocé quer cem anos de
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prosperidade, cultive gente”. Interessante ndo € mesmo? Talvez seja uma das razdes
pelas quais 0s chineses e outros povos orientais sao tdo prosperos e bem-sucedidos
em seus negocios: aprenderam a valorizar pessoas!

%g# Assimile

Segundo Chiavenato (2014), talento era 0 nome dado ao peso e moeda
corrente na antiguidade grega e romana. Denota alguém que sabe fazer
bem uma certa atividade com habilidade, engenho e sucesso. O talento
esta intimamente relacionado com a empregabilidade. A globalizacdo da
economia, 0s ventos da competitividade, o desenvolvimento tecnologico e
0s intensos programas de produtividade e de qualidade estdo modificando
O papel das pessoas nas empresas.

Capital intelectual € um conjunto de conhecimento, criatividade e inteligéncia de
uma organizacao na busca de seus objetivos. Por se tratar de um valor intangivel, o
capital intelectual tem a capacidade de gerar valor sustentavel ao longo do tempo, e é
um dos principais recursos das organizacdes mais competitivas.

Um bom gestor é fundamental nesse processo, pois ao liderar de maneira eficaz,
ajuda a conquistar as metas estabelecidas, a motivar e a avaliar os resultados. Esse
conjunto de competéncias faz a diferenca no desempenho da organizacao.

A capacidade de criar marcas que os consumidores admiram, de gerar bons
relacionamentos com os clientes, de inovar, de aplicar o conhecimento e de
desenvolver novas tecnologias sao formas de reconhecer o capital intelectual.

A partir dos talentos e do diferencial agregado por meio dos conhecimentos, em
especial os tacitos, os diferenciais organizacionais se concretizam. De acordo com
Nonaka e Takeushi (2008, p. 63), "o conhecimento, diferente da informacao, refere-se
a crencas e compromisso”. Vejamos o conhecimento humano classificado em dois
tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito.

O conhecimento explicito se refere ao conhecimento formal, sistematico, expresso
por numeros e palavras. E facilmente comunicado e compartilhado em dados,
informacdes e modelos. Ja o conhecimento tacito € pessoal e complexo, oriundo da
experiéncia e tem uma dimensao contextual. Certamente a visao de mundo, insights
e intuicao estao nesta categoria de conhecimento.

! Pesquise mais

A gestdo de talentos implica investir no capital intelectual e nos
conhecimentos, tanto explicitos quanto tacitos. Ha diferencas entre os
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tipos de conhecimento. Confira o artigo disponivel em:  <http://www.
baguete.com.br/artigos/939/fernando-goldman/08/02/2011/o0-que-sao-
conhecimentos-explicito-e-tacito>. Acesso em: 7 fev. 2017.

As organizag¢des que investem em seus talentos e em seus conhecimentos tacitos
e explicitos estimulam o alto desenvolvimento de suas equipes. De acordo com o
consultor Eduardo Carmello, para que isso ocorra, os gestores devem ser preparados
para engajar esses profissionais no ambiente de trabalho, produzindo solucdes a altura
das necessidades profissionais que os talentos precisam. Cada pessoa € unica e as
necessidades precisam ser conhecidas em suas especificidades, sinalizando que a
empresa cuida de seus talentos.

Em estudos realizados, o consultor descobriu como o talento de alto desempenho
trabalha e como precisa ser orientado, engajado e capacitado. A pesquisa envolveu
ainda os talentos de medio e baixo desempenho.

Resultados apontaram que os talentos de alto desempenho preferem orientacdes
precisas, riqueza de detalhes, regras justas e valores bem definidos. Para esse tipo de
colaborador nao € necessario investir em técnicas motivacionais, pois € profissional
naturalmente engajado. O talento de médio desempenho precisa de um lider mais
proximo, que ofereca feedback, com instrucdes frequentes. Ainda de acordo com
CARMELO, o lider deve demonstrar sua importancia para o projeto e para a empresa.

Ja o talento de baixo desempenho, espera esclarecimento sobre os valores, regras
de conduta e sobre suas expectativas de desempenho, ajudando-o a compreender a
importancia de seu trabalho e do compromisso com prazos e qualidade de entrega.

D Exemplificando

De acordo com Luiz Anténio Pretti, CEO da Cargill Brasil, a gestdo de
talentos na empresa ocupa papel de destaque. A empresa tem dentro
dos Recursos Humanos uma equipe especificamente para administrar
esses talentos. Nesta area fazem acompanhamentos, treinamentos, dao
oportunidades para que os talentos que circulam dentro da empresa,
passem por diversas experiéncias. O diretor complementa: "Em uma
empresa CoOmo a nossa, com quase 150 anos, 50 anos so no Brasil, se ndo
administrarmos esses talentos, teremos dificuldades para dar continuidade.
" (NFT ALLIANCE, 2013).

! Pesquise mais

Como atrair e reter talentos em um cenario de alta competicao pela méo
de obra? A revista EXAME, em uma de suas edigdes, publicou entrevista
realizada com Dorival Donadao, um dos diretores da Consultoria Delloitte.
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De acordo com um estudo da consultoria Delloitte, reter talentos esta no topo
das prioridades dos empresarios de todos os portes — 567% dos 352 executivos
ouvidos no estudo afirmaram ter esta preocupacao. Confira a entrevista na
integra e as dicas do especialista para atrair e reter talentos. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/pme/10-dicas-para-atrair-e-manter-talentos-na-
sua-empresa/>. Acesso em: 7 fev. 2017.

Na verdade, os talentos de uma organizagao sao movidos por estimulos, por
necessidades.

Motivagao € um dos temas de maior interesse na nossa sociedade e que suscita
uma série de debates. Assim como diversos outros temas referentes ao campo de
estudo da Psicologia, como consciéncia, comportamento moral e inteligéncia, este
€ um assunto sobre o qual todos se consideram aptos a discutir. Entretanto, ao se
indagar sobre o que significa, poucos realmente conseguem definir de forma precisa
esse processo.

Agora vocé pode se questionar: Mas qual serd a verdadeira definicdo de
motivacao? Bem, ndo se trata de verdadeira definicdo, mas a que consiga explicar
0 comportamento de motivagao pela forma mais abrangente possivel e que tenha
aplicabilidade em diversas areas da vida.

Vamos, entao, comecar pela analise etimologica da palavra motivacdo.

Parece um pouco complicado ndo ¢ mesmo? Mas ndo é. O que precisamos &
atentar para as situacdes em que o0 comportamento, que chamamos de "motivado’,
ocorre.

Nas ultimas décadas, a insercao da psicologia nas organizacdes, possibilitou aos
gestores acabar com as lacunas existentes na explicacdo do trabalho humano. Se
analisado sob um ponto de vista econdmico, quando o colaborador trabalha com
satisfacdo, garante maiores resultados e mais rentabilidade para a empresa (ROBBINS,
2005).

No entanto, uma pessoa motivada para trabalhar pode ndo ter motivacao para
estudar ou vice-versa. Ndo ha um estado geral de motivacdo, que leve uma pessoa a
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sempre ter disposicao para tudo, € necessario haver um motivo para fazer determinada
tarefa, agir com algum proposito ou razdo. Ser feliz ou estar feliz no periodo de
execucao da tarefa, auxiliado por fatores externos, mas principalmente pelos internos.

Sabe-se, que além da remuneracao, que ja foi provado nao ser o principal fator
motivacional do ser humano, o sentir-se bem no ambiente em que se trabalha,
seguranca, relacdes sociais, bons beneficios, estabilidade profissional, possibilidade
de ascensao, sao fundamentais para uma pessoa trabalhar com motivacdo. O que
Muitos gestores tém buscado € manter sempre os colaboradores satisfeitos, para que
assim possam realizar suas atividades com o rendimento esperado pela organizagao,
de modo que também, seja prazeroso e satisfatorio para os proprios colaboradores
(ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004).

Gestores de diversos segmentos tém buscado respaldo para desenvolver motivacdo
em seus colaboradores, por meio das diversas teorias desenvolvidas ao longo dos
anos.

Vamos conhecer que teorias sdo estas?

Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

E provavelmente seguro dizer que a teoria da motivacdo mais conhecida € a
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow (MASLOW, 1968 apud
CHIAVENATO, 2014). A teoria do psicologo Maslow (1968) € baseada nas necessidades
humanas. Baseando-se principalmente em sua experiéncia clinica, ele classificou todas
as necessidades humanas de uma maneira hierarquica, da ordem inferior a superior.

Em esséncia, ele acreditava que uma vez que um determinado nivel de necessidade
€ satisfeito, ja ndo serve para motivar 0 homem. Entao, o proximo nivel mais alto de
necessidade precisa ser ativado para motiva-lo. Maslow identificou cinco niveis em sua
hierarquia de necessidades, como apresentado na figura.

Figura 3.1 | llustracdo da Piramide de Maslow

Autorrealizacdo

Fatores Estima
Motivacionais
Associagdo

Fatores
Higiénicos

Seguranga

Fisiolégicas

Fonte:  <https://www.google.com.br/search?q=pir%C3%A2mide+de+maslow+chiavenato&espv=2&biw=1366&bih=638&
source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjG9IDSigTSAhUGMJIAKHXUCBMUQ_AUIBigB#imgrc=8-K_u4Jro69snM:>.
Acesso em: 18 fev. 2017.
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Necessidades fisioldgicas: estas necessidades sao basicas para a vida humana e,
portanto, incluem alimentos, roupas, abrigo, ar, agua e necessidades de vida. Estas
necessidades dizem respeito a sobrevivéncia e manutencdo da vida humana. Elas
exercem uma tremenda influéncia sobre 0 comportamento humano.

Necessidades de segurancga: depois de satisfazer as necessidades fisiologicas, as
necessidades sequintes sdo chamadas necessidades de seguranga. Essas necessidades
encontram expressao em desejos como seguranca econdmica e protecdo contra
perigos fisicos. Satisfazer essas necessidades exige mais dinheiro e, portanto, o
individuo ¢ solicitado a trabalhar mais. Como as necessidades fisiologicas, estas se
tornam inativas quando estao satisfeitas.

Necessidades sociais: © homem € um ser social. Ele esta, portanto, interessado em
interacao social, companheirismo, pertencimento etc. E essa socializacdo e sensagao
de pertencimento que explica porque os individuos preferem trabalhar em grupos.

Necessidade de estima: estas necessidades referem-se a autoestima e autorrespeito.
Eles incluem as necessidades que indicam autoconfianca, realizacdo, competéncia,
conhecimento e independéncia. O cumprimento das necessidades de estima leva a
autoconfiancga, forca e capacidade de ser util a organizacao.

Necessidades de autorrealizagdo: este nivel representa o culminar de todas as
necessidades inferiores, intermediarias e superiores dos seres humanos. Em outras
palavras, 0 passo final sob 0 modelo de hierarquia de necessidade € a necessidade de
autorrealizacao. Isso se refere ao cumprimento de todas as metas pré-estabelecidas. O
termo autorrealizacdo foi cunhado por Kurt Goldstein (SILVA, 2015) e significa tornar-
se atualizado no que se € potencialmente bom.

Segundo Maslow (1968 apud CHIAVENATO, 2014), as necessidades humanas
seguem uma sequéncia definida de dominacao. A segunda necessidade nao surge
até que a primeira esteja razoavelmente satisfeita e a terceira necessidade ndo surge
até que as duas primeiras necessidades tenham sido razoavelmente satisfeitas.

Cabe ressaltar que algumas criticas foram desenvolvidas ao longo dos anos em
relacao a essa teoria. O outro lado da hierarquia das necessidades € que as necessidades
humanas sao ilimitadas.

Teoria da higiene do Herzberg

O psicologo Frederick Herzberg (HERZBERG, 1997 apud CHIAVENATO, 2014)
estendeu o trabalho de Maslow e propds uma nova teoria de motivagdo, popularmente
conhecida como Teoria da Higiene da Motivacdo de Herzberg. Herzberg (1967)
conduziu um estudo motivacional, extensamente relatado, em 200 contabilistas e
engenheiros empregados por firmas em e em torno de Pensilvania Ocidental.

Ele pediu a essas pessoas para descrever dois incidentes importantes em seus
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trabalhos:
1. Quando vocé se sentiu particularmente bem com seu trabalho?
2. Quando vocé se sentiu excepcionalmente mal sobre seu trabalho?

As respostas, quando analisadas, foram interessantes e bastante consistentes.
As respostas que os entrevistados deram sobre quando se sentiram bem com seus
trabalhos foram significativamente diferentes das respostas dadas sobre quando se
sentiram ruins. Os bons sentimentos relatados eram geralmente associados a satisfacao
no trabalho, enquanto os sentimentos ruins eram associados com a insatisfacdo No
trabalho. Herzberg rotulou os de satisfacdo como fatores de motivagao do trabalho,
e chamou a parte do trabalho que gerava insatisfacdo de fatores da higiene ou da
manutencao. Tomados em conjunto, os motivadores e os fatores de higiene tornaram-
se conhecidos como a teoria de motivacao de dois fatores de Herzberg.

Segundo Herzberg (1997 apud CHIAVENATO, 2014), o oposto da satisfacdo ndo
€ a insatisfacdo. A razdo subjacente, diz ele, € que a remocao de caracteristicas
insatisfatorias de um trabalho ndo necessariamente torna o trabalho satisfatorio.
Ele acredita na existéncia de um continuum duplo. O oposto de "satisfacao” € "ndo
satisfacdo” e o oposto de “insatisfacdo” € "ndo insatisfacao”.

Para o tedrico, os motivadores de hoje sao a higiene do amanha, porque estes
ultimos param de influenciar o comportamento das pessoas quando as recebem.
Consequentemente, a higiene de alguém pode ser o0 motivador de outro. Todavia, o
modelo de Herzberg é rotulado com a sequinte critica:

1. As pessoas geralmente tendem a tomar crédito proprio quando as coisas vao
bem. Eles culpam a falha no ambiente externo.

2. A teoria explica basicamente a satisfacao no trabalho, nao a motivacao.

3. Mesmo a satisfacdo no trabalho ndo € medida em uma base global. Ndo e
improvavel que uma pessoa pode nao gostar de parte do seu trabalho, ainda pensa
que o trabalho ¢é aceitavel.

4. Esta teoria negligencia a variavel situacional para motivar um individuo.

Independentemente da critica, a Teoria da Motivacdo de Dois Fatores de
Herzberg tem sido amplamente lida e alguns gerentes parecem concordar com suas
recomendacdes. O principal uso de suas recomendacdes estd no planejamento e
controle do trabalho dos colaboradores.

Teoria da necessidade de McClelland

Outra bem conhecida teoria da motivacao baseada na necessidade, em oposicdo
a hierarquia das necessidades de satisfacao e insatisfacao, € a teoria desenvolvida por
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David McClelland e seus seguidores (HAMPTON, 1983). McClelland desenvolveu sua
teoria com base na longa lista desenvolvida por Henry Murray (1967), de motivos e
necessidades manifestas usados em seus primeiros estudos de personalidade.

A teoria da necessidade de McClelland estd intimamente associada a teoria da
aprendizagem, porque ele acreditava que as necessidades sao aprendidas ou adquiridas
pelos tipos de eventos que as pessoas experimentam em seu ambiente e cultura.

O tedrico descobriu que as pessoas que adguirem uma determinada necessidade
se comportam de maneira diferente daqueles que nao tém. Sua teoria se concentra
nas trés necessidades de Murray (1967): realizacdo, poder e afiliacdo. Elas sdo definidas
da sequinte forma:

1. Necessidade de realizagdo: A necessidade de realizacdo € um comportamento
dirigido a competicao com um padrao de exceléncia. McClelland descobriu que as
pessoas com uma alta necessidade de realizacdo tém um desempenho melhor do
gue aquelas com uma necessidade moderada ou baixa de realizacao.

Por meio de sua pesquisa, McClelland identificou as seguintes caracteristicas de
empreendedores de alta necessidade:

a) Os empreendedores de alta necessidade tém um forte desejo de assumir a
responsabilidade pessoal pela realizacdo de uma tarefa para encontrar uma solugao
para um problema.

b) Os empreendedores de alta necessidade tendem a estabelecer metas
moderadamente dificeis e a assumir riscos calculados.

c) Os empreendedores tém um forte desejo de feedback de desempenho.

2. Necessidade de poder: a necessidade de poder esta em produzir impacto sobre
0s outros, o desejo de influenciar os outros, o desejo de mudar as pessoas e o desejo
de fazer a diferenca na vida do outrem. Pessoas com uma alta necessidade de poder
gostam de estar no controle de individuos e eventos. Isso resulta em satisfacao final
para 0 homem.

3. Necessidade de afiliagdo: a necessidade de afiliacao ¢ definida como o desejo
de estabelecer e manter relacdes amigaveis e calorosas com outras pessoas. A
necessidade de afiliacdo, em muitos aspectos, € semelhante as necessidades sociais
de Maslow.

As pessoas com alta necessidade de afiliacao tém as seguintes caracteristicas:
a) Desejo de aceitacao e aprovagdo de outros.

b) Tendem a se conformar aos desejos das pessoas cuja amizade e companhia
eles valorizam.
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¢) Valorizam os sentimentos dos outros.

Teoria da participagdo de McGregor

Douglas McGregor (1999) formulou duas visdes distintas do ser humano com base
na participacao dos trabalhadores. O primeiro basicamente negativo, denominada
Teoria X, e 0 outro basicamente positivo, denominada Teoria Y. Teoria X baseia-se nas
sequintes suposicdes:

1. As pessoas sao por natureza indolentes, ou seja, elas gostam de trabalhar o
minimo possivel.

2. As pessoas nao tém ambicao, ndo gostam de responsabilidade e preferem ser
dirigidas por outros.

3. As pessoas sao inerentemente egocéntricas e indiferentes as necessidades e
metas organizacionais.

4. As pessoas sao geralmente ingénuas e nao muito nitidas e brilhantes.
Ja ao contrario, a Teoria Y supde que:

1. As pessoas nao sao por natureza passivas ou resistentes aos objetivos
organizacionais.

2. Elas querem assumir a responsabilidade.

3. Elas querem que sua organiza¢ao tenha sucesso.

4. As pessoas sao capazes de dirigir seu proprio comportamento.
5. Elas tém necessidade de realizacao.

O que McGregor (1999) tentou, por meio de sua teoria X e Y, é delinear os
extremos para desenhar um perfil dentro do qual © homem organizacional costuma
se comportar. O que realmente acontece € que 0 homem oscila em um conjunto de
prioridades, mudancas em seu humor e motivos em mudar © ambiente.

Teoria Z de Ouchi

Muito depois das proposicdes das teorias X e Y de McGregor, o tedrico Willian
Ouchi (1986) propunha uma terceira teoria, a teoria Z. As duas proposicdes na teoria
de Ouchi (1986) sao:

1. Cadaindividuo deve conhecer com precisdo os objetivos da organizacao e o
montante da contribuicdo por meio de seus esforcos para atingir esses objetivos.
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2. Cadaindividuo deve também saber que a relacdo dos objetivos organizacionais
vai satisfazer as suas necessidades positivamente.

Na opiniao de Ouchi (1986), as duas proposicdes fazem as pessoas prontas para se
comportar positivamente para realizar metas organizacionais e individuais. A Teoria Z
baseia-se nos quatro postulados seguintes:

1 Forte vinculo entre a organizacao e os funcionarios.
2. Participacao e envolvimento dos colaboradores.

3. Nenhuma estrutura organizacional formal.

4. Desenvolvimento de recursos humanos.

Vocé pdde ver que sao diversas as teorias que explicam a motivacao, sobretudo,
no ambiente organizacional. Algumas delas postulam a motivacdo como um
impulso interno, ao passo que outras analisam o contexto como facilitador para
comportamentos de motivagao.

Como menciona Chiavenato (2014, 288-289),

Entende-se que um profissional motivado se compromete mais com os objetivos
da empresa, assim, todos tendem a ganhar.

Um dos principais desafios dos gestores € a definicdo do sistema que deve adotar
para recompensar o desempenho e os resultados de cada membro em particular e
da equipe em geral.

A recompensa quando bem dosada e aplicada, serve como reforco positivo capaz
de manter o comportamento desejado. O sistema de recompensa mais amplamente
utilizado € a remuneragao, € como remuneracao deve-se entender salario ou dinheiro,
o principal mecanismo de trocas da moderna sociedade.

De acordo com Chiavenato (2015), um sistema de recompensa oferece incentivos
para estimular certos tipos de comportamento que a organizacao deseja obter de seus
funcionarios e também para valorizar os participantes.
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. Pesquise mais

Sobre recompensas e motivacao, leia o artigo “Sistemas de recompensa
e suas influéncias na motivacdo dos funcionarios”. Disponivel em: <http://
www.aedb.br/seget/arquivos/artigos12/22716469.pdf>. Acesso em: 17
fev. 2017.

Em geral, o sistema de recompensas inclui 0 pacote total de beneficios que a
empresa oferece. Esse pacote envolve nao apenas salarios, férias, prémios, promogoes
para cargos mais elevados, mas também outras recompensas menos visiveis,
como garantia de seguranca no emprego, transferéncias laterais para cargos mais
desafiantes ou que levem a algum crescimento, desenvolvimento de competéncias
e varias formas de reconhecimento por um desempenho excelente. Dentro do
contexto geral, o sistema de recompensas constitui um conjunto de fatores que induz
as pessoas a trabalhar dentro de certos parametros e a balizar seu comportamento
nas organizacoes. A partir de um sistema de recompensas vocé vera que € possivel
manter constante desenvolvimento de toda a equipe para se alcancar os objetivos das
organizacdes: atrair e manter clientes internos e externos, tornando-se competitivas
em seu segmento de mercado.

Manter clientes ndo € uma missao impossivel, mas um trabalho que requer atencao
e muita habilidade. Trata-se de definir e reforcar padrdes, criar uma relacdo solida
e, principalmente, ouvir os desejos e as necessidades do consumidor, cumprindo
o que fora prometido (GREEN; KEEGAN, 1999). Manter clientes € o que a maioria
das empresas deseja. No entanto, ao mesmo tempo, existem clientes com o desejo
de ter as melhores empresas a disposicao. Os clientes da atualidade sdo exigentes.
Eles esperam que o profissional chegue no tempo esperado, que 0s técnicos sejam
eficientes, que o prestador de servico seja competente, que os vendedores sejam
corteses e que seus problemas sejam resolvidos.

D Exemplificando

Imagine que vocé tenha solicitado o servico de uma empresa. O profissional
que o atendeu ndo era tdo habil como deveria ser, ndo resolvendo o
seu problema completamente. Entretanto, ao tecer reclamacdes sobre
O servico, vocé foi imediatamente atendido por outro profissional, com
todo respeito que lhe € de direito.

Em outro caso, quando solicitado o servico de uma empresa, foi
encaminhado a vocé o melhor técnico, mas nos momentos em que
precisou conversar sobre valores e duvidas, vocé nao foi ouvido. O
técnico, embora habil, ndo o atendeu com a atencdo merecida. Mesmo
com o problema resolvido, a empresa nao foi solicita em relacao aos seus
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guestionamentos.

Perceba que sao dois casos distintos. Algumas pessoas poderiam optar
pela segunda empresa, com a justificativa de que o problema tenha sido
resolvido, entretanto, muitas outras poderiam optar pela primeira, em
virtude da atencao e respeito no atendimento. Essa € uma discussao que
levanta duas reflexdes:

1. Resolver o problema € importante, mas € apenas parte do trabalho.

2. Comunicar-se com o cliente como ele quer ser comunicado, ¢ a
segunda parte do trabalho.

Vocé, como gestor, prestador de servico ou colaborador de uma empresa, precisa
de conhecimento e preparo técnico, mas se nao souber se relacionar com os seus
clientes, ndo obtera sucesso (SOLOMON, 2011).

Neste momento, vocé deve pensar: Mas todo mundo ja sabe que os clientes sao
importantes! De fato, talvez esta afirmacao seja do conhecimento de todos, no entanto,
saber quem € o cliente e manté-lo fiel ja € outro assunto. Trata-se de uma tarefa ardua
€ que requer muito conhecimento sobre comportamento e relacionamento humano.
Aléem disso, muitos empresarios esquecem que existem dois tipos de clientes, os
internos e os externos.

Os clientes internos sao todos os funcionarios que trabalham com vocé. Ja os
clientes externos sao aqueles que pagam a vocé produtos e servicos fornecidos a eles.

Parece simples, certo? SO que nao € tdo simples assim. Quando se lida com
pessoas, se lida com comportamentos, e para lidar com esses comportamentos e
preciso muito estudo e pratica.

Portanto, para que o encontro entre prestador de servico e cliente — seja ele interno
ou externo - seja satisfatorio, € preciso que os profissionais estejam capacitados,
motivados, engajados em objetivos pessoais e profissionais e alinhados aos objetivos
da organizacdo. SO assim todos saem ganhando, empresa, profissional e clientes.

Sem medo de errar

Nesta secao, vocé aprendeu as principais estratégias utilizadas para atrair e manter
talentos na organizacao, o que € essencial em toda gestdo. Po6de compreender
também que profissionais podem ser estimulados a trabalhar com satisfacao, o que
garante maiores resultados e mais rentabilidade para a empresa. Esses estimulos
podem gerar comportamentos recompensaveis. Entende-se que um profissional
motivado se compromete mais com os objetivos da empresa, assim, todos tendem a
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ganhar. Uma gestao de pessoas que esteja No caminho adequado precisa ter foco na
valorizacao das pessoas.

No papel de engenheiro, gestor de uma equipe operacional, que vem enfrentando
algumas dificuldades com funcionarios insatisfeitos e desmotivados, com baixo
desempenho na produtividade, impactando a lucratividade da organizacao e inclusive
influenciando negativamente os novos contratados, vocé precisa buscar meios para
fazer uma gestao de pessoas adequada e com foco em motivar e valoriza-las. A
Oorganizacao precisa reconhecer e valorizar os talentos em meio a seus funcionarios,
€ voceé ird ajuda-la nesta tarefa, munindo-a de informacdes e conhecimento sobre
como alcancar o resultado pretendido. Sua tarefa sera elaborar um modelo de
processo motivacional que descreva as principais teorias motivacionais: Hierarquia de
necessidade de Maslow, teoria ERC, teoria dos dois fatores de Herzberg, teoria das
necessidades adquiridas de McClelland, considerando, ao final, por que os profissionais
motivados podem contribuir bem mais com a organizagao.

- Reveja os principais conceitos abordados em relacdo as estratégias de atracao e
retencao de talentos, motivacdo e recompensas.

- Pesquise o que as empresas estdo praticando em relacao a esses trés pontos.
- Estruture seu modelo em documento Word, contendo:
I, Apresentacao dos conceitos de talento, motivacao e recompensas;

Il Respostas para as seguintes questdes: Como identificar atrair e manter um
talento? Como motivar e recompensar pessoas?

[l Desenvolvimento do tema com as principais teorias motivacionais e
importancia das recompensas.

V. Proposta de um modelo de processo motivacional levando em
consideracao a situacao a ser resolvida.

V. Consideracdes finais argumentando sobre sua proposta de modelo de
processo motivacional.

Lembre-se de que vocé pode aproveitar os boxes Pesquise mais para ampliar seus

conhecimentos.

Avancando na pratica
Motivacdo: o que vocé faria?
Descricao da situagao-problema

Vocé € o gestor de uma equipe gue nao tem se mostrado muito motivada, cada
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colaborador faz somente o que € esperado dentro de sua atividade, muitas vezes
sem interesse no trabalho que esta desempenhando. Vocé tem autonomia para
implantar um programa de motivagao, o que voceé faria?

Resolucdo da situagcdo-problema

O primeiro passo € se reunir com a equipe e verificar se esta havendo algum
problema que esta causando alguma barreira ou frustragdo em alguém da equipe.
Se houver, este problema deve ser tratado imediatamente. O proximo passo é
ouvir as sugestdes da equipe acerca de novas maneiras de atingir os objetivos,
valorizando as ideias e respeitando as opinides de todos. Fazer com que O grupo se
sinta valorizado pelo trabalho desempenhado, demonstrando o valor de cada um
por meio de recompensas que podem ser financeiras ou nao financeiras. Desta
forma, vocé como gestor, estara fomentando o bom desenvolvimento da equipe
e da organizacdo como um todo.

Faca valer a pena

1. Nas organizacdes existem profissionais que possuem bom desempenho
devido a uma boa formacao e experiéncia, outros que se desdobram e
sao comprometidos com os resultados. Ha também aqueles que buscam
0 aprimoramento continuo e estdao sempre aprendendo. Assim, podemos
considerar que:

| — Aqueles que possuem todas essas caracteristicas podem ser
considerados talentos.

Il — Agqueles que possuem todas essas caracteristicas sao considerados
caros para organizacao.

[l — Aqueles que possuem todas essas caracteristicas sao considerados
inadequados para cargos de alta hierarquia.

Assinale a alternativa correta:

a) Apenas a afirmativa | esta correta.
b) Apenas a afirmativa |l esta correta.
c) Apenas a afirmativa lll esta correta.

d) Apenas as afirmativas | e Il estdo corretas.
)

e) As afirmativas |, Il e Il estdo corretas.
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2. De acordo com estudos feitos pela Consultoria Delloitte, entre os pontos
que as organizacdes devem estar atentas para reter seus profissionais
talentosos estao:

|. Definir bem os papéis profissionais.

ll. Envolver os colaboradores em uma causa.
1. Instituir a meritocracia.

IV. Multiplicar as competéncias.

V. Reconhecer os profissionais.

Com relacdo aos pontos de atencao mencionados, assinale a alternativa
correta:

a) Apenas as afirmativas | e Il estdo corretas.
b) Apenas as afirmativas |, Il e lll estao corretas.

)
c) As afirmativas |, I, lll, IV e V estdo corretas.
d) Apenas as afirmativas lll, IV e V estdo corretas.
)

e) Apenas a afirmativa V esta correta.

3. Segundo Maslow, em sua piramide, que retrata a hierarquia das
necessidades, estas sao basicas para a vida humana e, portanto, incluem
alimentos, roupas, abrigo, ar, agua e necessidades de vida. Estas
necessidades dizem respeito a sobrevivéncia e a manutencdo da vida
humana.

De acordo com a teoria das necessidades de Maslow, o trecho citado
acima refere-se a necessidade de;:

a) Seguranca.
b) Fisiologicas.

c) Autorrealizacdo.
d) Sociais.

e) Status/Estima.
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Unidade 4

Qualidade na area de operacdoes
em servicos

Convite ao estudo

Caro aluno, seja bem-vindo a nossa ultima unidade!

Nas unidades anteriores, vocé conheceu a natureza das operacdes
em servicos, os sistemas de entregas e a gestao de pessoas em servicos.
Nesta unidade, vamos tratar da qualidade na area de prestacao de servicos,
abordando: seus conceitos, modelos e ferramentas da qualidade na
producao de bens e servicos; estratégia de fidelizacao e retencao de clientes,
como administrar as expectativas dos clientes; mensuracdo da qualidade
em servicos e o modelo de qualidade em servicos das cinco lacunas;
papel da tecnologia da informacdo nos servicos; adocao de tecnologias de
autoatendimento; processo de formagao do nivel de satisfacdo do cliente;
gestao da qualidade do servico.

As empresas que nao primam pela qualidade de seus servicos estao
fadadas ao fracasso, pois se nao atenderem as necessidades de seus clientes,
elas irao perdé-los.

Para conhecer melhor o sistema de qualidade, abordaremos, nesta secao,
a garantia da satisfacdo do cliente, as medidas de desempenho da qualidade
em servicos e as melhorias da qualidade em prestacao de servicos.

Os conhecimentos adquiridos nesta unidade serao muito Uteis para
sua vida profissional, pois em todas as areas da engenharia de producao a
qualidade esta presente.

Para colocar em pratica os conhecimentos adquiridos nesta unidade,
vOoCcé, aluno recem-formado em engenharia de producao, foi convidado a
atuar, em seu primeiro emprego, como analista de qualidade na empresa
BRTEC. A empresa fornece servicos de provedor de internet banda larga na
regidao metropolitana de Salvador, BA, oferecendo internet com tecnologia
de fibra optica com velocidade de conexao de até 72 Mbps para pessoas
fisicas, porém, ndo fornece servicos diferenciados para empresas.
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Secao4.l

A qualidade em servicos: garantindo a
satisfacao do cliente

Dialogo aberto
Vamos dar inicio a nossa primeira secao!

Nesta secdo, vamos falar sobre A qualidade em servicos: garantindo a satisfacdo
do cliente! Quem volta a um restaurante em que foi mal atendido? Alguem contrataria
um provedor de internet que ¢ lento? Os clientes sdo a razao de existir das empresas,
eles sao o foco da sua atencao.

Descobrir os desejos e necessidades dos clientes e satisfazé-los sdo a diferenca
entre o sucesso e o fracasso das empresas. Assim, nesta secdo, teremos como
objetivos conhecer o conceito de qualidade em servicos; compreender a qualidade
de linha de frente e a fidelizacdo e retencdo de clientes; desenvolver as atividades de
servicos de retaguarda na gestédo da qualidade; conhecer formas de evitar as falhas
externas em servigos.

Para colocar em pratica os conhecimentos adquiridos nesta unidade, vocé foi
convidado a atuar na area da qualidade em uma empresa que fornece servicos de
provedor de internet. A primeira parte do seu projeto sera elaborar uma estratégia
de fidelizacdo e retencdo de clientes, levando em conta as reclamagdes constantes
como a lentiddo de conexdo nos horarios proximos ao almoco (de 12 as 14h) e a
partir das 19h e o SAC que demora a responder as reclamacdes dos clientes.

O que vocé pode fazer para auxilid-los nesse sentido? Neste momento €
importante que vocé realize a introducao de seu projeto, bem como trace uma
estratégia de fidelizacdo para estes!

Bom trabalho!

‘Qualidade significa fazer certo quando ninguém esta olhando.”

(Henry Ford)
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Nao pode faltar
Conceito de qualidade em servicos

As empresas buscam a qualidade como uma forma de alcancar eficiéncia e
competitividade, o que num mercado globalizado € uma questdo de sobrevivéncia
das empresas em todas as areas. Mas o que € qualidade? Existem varias definicdes:

A qualidade, portanto, é definida segundo alguns autores da seguinte forma:

» Caracteristicas do produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes
e, dessa forma, proporcionam a satisfagao em relacdo ao produto (JURAN, 1991).

 Perseguicdo as necessidades dos clientes e homogeneidade dos resultados do
processo. A qualidade deve visar as necessidades do usuario, presentes e futuras
(DEMING, 1990).

« Combinacao das caracteristicas de produtos e servicos referentes a marketing,
engenharia, fabricacdo e manutencao, por meio das quais o produto ou servico em
uso, corresponderdo as expectativas do cliente (FEIGENBAUM, 1994).

» Conformidade com as exigéncias, ou seja, cumprimentos dos requisitos
(CROSBY, 1979 apud GARVIN, 1992).

« E 0 mais econdmico, util e que satisfaca o consumidor (ISHIKAWA, 1993).

Usando estas definicbes como base, vemos que a qualidade em servicos pode ser
definida como "o grau em que as expectativas dos clientes sdo atendidas, por meio
de mecanismos que favorecam a identificacao de suas necessidades e possibilitem
a percepcdo sobre o servico prestado” (LUIZ, 2014, [s.p.]).

O conceito de qualidade tem nove dimensdes, um produto ou um servico pode
ser considerado satisfatorio em uma ou mais dimensdes sendo, no entanto, nao
satisfatorio em outras. No Quadro 4.1 estao apresentadas as nove dimensdes da
qualidade.

Quadro 4.1 | As dimensdes da qualidade

1 Desempenho Caracteristicas principais de operagdo de um produto
/ servigo.
Caracteristicas Secundarias Suplementam o funcionamento basico.
Durabilidade Vida util, antes da deterioracao fisica.
Conformidade Concordancia com especificagdes / padrdes e grau de
variabilidade.
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5 Confiabilidade Consisténcia do desempenho com o tempo ou
probabilidade de um produto, um servico ou um
processo ter um desempenho sem falhas, sobre
condic¢oes e funcdes especificados em projeto, por um
periodo de tempo determinado.

Assisténcia Técnica Solugao de problemas e reclamacdes.

Estética Caracteristicas sensoriais, como som, aparéncia, cheiro
e gosto.

Qualidade Percebida Imagem e reputacdo no mercado.

Resposta Caracteristica da relagao fornecedor-cliente, tais como

pontualidade, cortesia, profissionalismo e moral.

Fonte: adaptado de <http://www.professorbarcante files.wordpress.com/2009/05/capitulo3.pdf>. Acesso em: 9 jan. 2017.

O desenvolvimento da qualidade ocorreu na area industrial ficando a area de
servicos a margem. O aumento da mao de obra na area de servicos na década de
1990, tornou a area de servicos importante na economia mundial, assim, a qualidade
em servigos passou a ser valorizada.

A abordagem da qualidade em servicos é diferente da abordagem em qualidade
industrial em relacdo ao conceito. Uma empresa tem duas areas de atuacao: os
funcionarios de apoio (sem contato com o cliente externo), pessoal da producao,
administracdo e funcionarios de linha de frente (tém contato direto com o cliente
externo), como o setor de vendas e servico de atendimento ao consumidor.

Na area industrial, a maioria dos funcionarios encontra-se No apoio, sem contato
com o cliente, como o pessoal da producdo, os engenheiros e tambeém na area da
qualidade (relativa ao controle interno da empresa). Os problemas com os produtos
vendidos causam um impacto negativo na imagem da empresa, que € resolvido
simplesmente trocando-se o produto defeituoso por um novo.

Em uma empresa de servicos, a maioria dos funcionarios esta na linha de frente
e a qualidade ocorre de fora da empresa para dentro dela. O consumo pelo cliente
ocorre adb mesmo tempo em que O servico € prestado, assim, as falhas causam um
impacto altamente negativo, pois ndao ha possibilidade de “trocar o produto’, por
exemplo, se um atendimento hospitalar € mal realizado, se uma escola ndo ensina,
os resultados podem se tornar irreversiveis (BACANTE, 2009).

No Quadro 4.2, a seguir, € possivel comparar as dimensdes da qualidade em
relacdo a um produto e a um servico.
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Quaro 4.2 | Comparacdo das dimensdes da qualidade em relacdo a produto e servico

. PRODUTO SERVICO
DIMENSAO
CELULAR PROVEDOR INTERNET

Desempenho Alcance Velocidade

Capacidade
Caracteristicas Tira foro, e-mail Anti-virus
Secundarias
Durabilidade Tempo de vida (com reparos) Tempo no ar

Conformidade

Acabamentos

Dados conforme anunciado

Auséncia de falhas na pintura

Confiabilidade Tempo méedio entre falhas Fluxo de mensagens

Assisténcia Técnica Disponibilidade de pecas de 0800
reposicao
Estética Design e cor Layout da pagina do provedor
Materiais de boa aparéncia
Qualidade Ranking em revistas especializadas | Recomendacdes de amigos
Percebida Tempo em operagdo
Resposta Cortesia do vendedor Cortesia do atendente

Fonte: adaptado de <http://www.professorbarcante files.wordpress.com/2009/05/capitulo3.pdf>. Acesso em: 9 jan. 2017.

%5? Assimile

A qualidade em servicos pode ser definida como ‘0 grau em que as
expectativas dos clientes sao atendidas, por meio de mecanismos que
favorecam aidentificacdo de suas necessidades e possibilitem a percepcao

sobre o servico prestado” (LUIZ, 2014, [s.p.]).

Qualidade de linha de frente: fidelizagcdo e retencdo de clientes

A qualidade pressupde o atendimento a um cliente, mas o que é cliente? "Clientes
sao todos aqueles que adquirem e fazem uso dos produtos das empresas” (MOURA,
1997, p. 57), assim, todos os consumidores de produtos e servicos oferecidos por
qualguer empresa sao considerados clientes.

Os clientes podem ser internos e externos. Os clientes internos sao aqueles
que, na propria empresa, recebem servicos e produtos de outros setores dentro da
empresa e, clientes externos sao aqueles gue consomem os produtos e servicos da
empresa (BEE, 2003). O foco das empresas € atender em primeiro lugar os clientes
externos, que sao a razao de existir das organizacdes e depois o foco se dirige para
os clientes internos, pois sao eles que fazem a empresa funcionar e viver. A Figura 4.1
ilustra a relacdo entre clientes internos e externos.
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Figura 4.1 | Relacdo cliente interno - externo

insumos resultados

Areas de
apoios

Clientes e fornecedores internos

Fonte: <http://www.professorbarcante.files.wordpress.com/2009/05/capitulo6.pdf>. Acesso em: 9 jan. 2017.

Um atendimento de exceléncia ao cliente depende de:

a) um compromisso da empresa com um excelente atendimento e o cliente
como centro das atencdes da empresa;

b) compromisso dos funcionarios com a exceléncia no atendimento ao cliente;
c) treinamento dos funcionarios para atendimento ao cliente;

d) sistemas e procedimentos para impulsionar o atendimento ao cliente (BEE,
2000).

Podemos definir um cliente fiel como aguele que:
« realiza compras regularmente;
e compra as diversas linhas de produtos e servicos;

* indica 0s produtos e servicos a outras pessoas;

 apresenta-se imune aos apelos da concorréncia (GRIFFIN, 1998).
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Como fidelizar um cliente?

A manutencao de um cliente fiel chega a ser cinco vezes mais barata que
conseqguir um novo, sendo que os clientes fiéis correspondem a até 65% de todas as
vendas de uma empresa. Para a fidelizacao do cliente € preciso ultrapassar os limites
da sua satisfacdo pessoal. Algumas sugestdes de como fidelizar um cliente:

» Atender o cliente como ele gostaria de ser atendido: os vendedores de
servicos precisam captar os sinais dados pelo futuro comprador e entender as suas
preferéncias e necessidades.

« Direcionar o foco para o cliente certo: nao existe produto ou servico que
agrade a todos, portanto, conhecer o seu publico alvo € fundamental. Onde estao
0s seus clientes, quais suas necessidades sao questdes que devem ser usadas para
direcionar as acdes de fidelizacao.

 Fidelizar os clientes com a teoria da piramide invertida: nesta piramide os
clientes estdo no topo e todos 0s seguimentos da empresa estao abaixo com seus
recursos para atender o cliente da melhor forma possivel.

» Propicie tratamento VIP, diferenciado a clientes fiéis: ofereca cupons de
desconto, propicie brindes e ofertas especiais.

» Monitorar os clientes: tenha uma equipe que acompanhe o cliente nas
campanhas, buscando suas necessidades (PEGN, 2015).

» Destacar-se e ter diferenciais: existermn marcas, produtos e servicos muito
semelhantes no mercado, deve-se buscar destaque oferecendo condicdes
diferenciadas, atribuindo valor aos produtos e servicos.

« Ter canais de comunicagao eficazes: ¢ importante ter um canal de
comunicacao com o cliente, por exemplo, um site, onde ele pode expressar sua
satisfacdo ou insatisfacdo com os servicos.

Para conseguir conquistar novos clientes e fidelizar os que conquistaram as
empresas devem ter um bom Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente
(CRM - Customer Relationship Management) com uma equipe focada em resultados.
O CRM pode ser definido como:

' ' uma estratégia de negdcio voltada ao entendimento e
antecipacao das necessidades dos clientes atuais e potenciais

de uma empresa. Do ponto de vista tecnolégico, CRM envolve

capturar os dados do cliente ao longo de toda a empresa,

consolidar todos os dados capturados interna e externamente
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em um banco de dados central, analisar os dados consolidados,
distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de
contato com o cliente e usar essa informagao ao interagir com
o cliente através de qualquer ponto de contato com a empresa.
(PEPPERS; ROGERS GROUP, 2004, p. 59)

Pesquise mais

Pesquise mais sobre as técnicas de fidelizacao de clientes acessando o
artigo: TROCCOLI, I. R. Cocriacao de valor e fidelizacdo dos clientes:uma
visdo integrada. Revista Cientifica Internacional, v. 1, n. 4, 2009. Disponivel
em: <http://wwww.interscienceplace.org/isp/index.php/isp/article/view/37>.
Acesso em: 24 jan. 2016.

As atividades de servicos de retaguarda na gestao da qualidade

As atividades de retaguarda (back office ou back room ou bastidores) sao aquelas
gue apresentam um baixo contato com o cliente, elas sdo isoladas do consumidor
sao como estruturas totalmente internas, em que suas atividades ocorrem quase que
exclusivamente dentro das empresas. O back-office abrange a gestdo e operacao
interna de uma empresa com o objetivo de propiciar seu crescimento de forma
organizada e saudavel. Nele estd envolvida a parte administrativa da companhia,
como gerenciamento de pedidos, estoque, logistica, planejamento, contabilidade e
recursos humanos, entre outros (STEFANINI, 2016).

Os servicos de back office sao aqueles executados “por tras’, isto €, sem
gue o cliente tenha acesso. Ele é realizado de forma transparente e permite que
0os profissionais das empresas estejam focados no negocio. Os servicos back
office geralmente envolvem a automatizacao de processos recorrentes e apoiam
a organizacdao em atividades importantes de sua rotina, tais como logistica,
gerenciamento de pedidos, estoque, clientes, relatorios, inteligéncia, planejamento,
entre outros. Esse tipo de servico participa da entrega final ou da producdo ou
faturamento da compra.

Evitando falhas externas em servigos

Podemos chamar de falhas externas aquelas que sao detectadas pelo cliente,
sejam defeitos em produtos ou problemas nos servicos. As falhas externas
apresentam custos que sao devidos as anomalias nos produtos ou servicos quando
estes se encontram no mercado e/ou sao adquiridos pelo consumidor final. Elas
ocasionam grandes perdas em custos intangiveis, como a destruicdo da imagem
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e da credibilidade da empresa. Quanto mais tarde erros forem detectados, maiores
serao 0s custos envolvidos para corrigi-los, além de ocasionar perdas que muitas
vezes . sao irreversiveis.

D Exemplificando

Sao exemplos de custos devidos a falhas externas:
- Atendimento a reclamacoes;

- Tratamento das queixas pelo servico pos-venda;
- Tempo para analisar as anomalias;

- Tempo para determinar as acdes corretivas,;

- Material devolvido;

- Sucatas;

- Retrabalhos;

- Custos com garantia;

- Custos de concessdes dadas aos clientes, descontos;
- Custos com falhas externas, apos garantia;

- Reinspecdo dos produtos retrabalhados para reposicdo. (Fonte:
<http://www.esac.pt/noronha/G.Q/Apontamentos%20GQ/custos_da_
qualidade.htm>. Acesso em: 11 jan. 2017).

Os custos de falhas externas podem ser dificeis de serem levantados, pois se ha
existéncia de produtos de baixa qualidade em funcao de defeitos ou falha no servico
prestado e Nndo se tem suas causas, sera necessario investir recursos na investigagao.
A evasdo de clientes e perdas devido a divulgagao da ma qualidade dos produtos e
servicos. As falhas externas nos servicos podem ser evitadas por meio da gestao da
qualidade, que sera abordada nas proximas secdes (NORONHA, 2017).

Sem medo de errar
Caro aluno,

Dando inicio ao seu projeto, como analista da qualidade na empresa BRTEC,
que fornece servicos de provedor de internet banda larga na regido metropolitana
de Salvador, BA, vocé vai, agora, se empenhar em um programa de fidelizacdo de
clientes, sistemas de brindes e descontos.
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Para realizar a primeira parte do seu projeto, vocé deve elaborar uma estratégia de
fidelizacdo e retencao de clientes. Para esta etapa, desenvolva 0s seguintes pontos
do projeto:

« Defina seu publico alvo (lembre-se de que a regiao metropolitana de Salvador
tem baixo poder aquisitivo, sendo composta majoritariamente pelas classes C e D).

» Crie um sistema de brindes e descontos.
 Estude uma forma de diferenciacdo no servico de provedor de internet.

Como apoio para elaborar esta estratégia busque informacdes no material
didatico disponivel e leia os artigos a seguir:

« Diferenciais essenciais para provedores de internet. Disponivel em: <http://www.
ispblog.com.br/2015/10/16/diferenciais-essenciais-para-provedores-de-internet/>.
Acesso em: 11 jan. 2017.

e Marketing de relacionamento e fidelizacdo de clientes na internet. Estudo
de caso: iBest. Disponivel em: <http://pantheon.ufrjbr/bitstream/11422/939/1/
EMedeiros.pdf>. Acesso em: 11 jan. 2017.

Ao final desta etapa, vocé deve ter definido seu publico alvo e ter a0 menos uma
opc¢ao de brinde e uma de desconto como proposta para apresentar para a empresa.

Avancando na pratica
Pao sempre quente
Descricao da situagao-problema

Vocé trabalha em uma rede de padarias e foi convidado a assumir uma unidade
na cidade de Santos, litoral de Sao Paulo. O proprietario da sede solicita que vocé
crie um diferencial para os mais de 20% da populacdo que € idosa.

O que seria um diferencial em servicos? Para este publico alvo o que poderia
fazer com que se tornassem fieis a padaria? Como comunicar-se com essa
clientela?

Resolucédo da situacdo-problema

Lembrando que conhecer o cliente e suas necessidades € a melhor forma de
fidealiza-lo. Vocé contrata uma equipe para fazer uma pesquisa e descobre que a
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populacao idosa ndo abre mao de consumir pao francés quentinho pela manha,
juntamente com frios, porém, muitos ndo tém condicdes para deslocar-se até a
padaria por problemas de saude.

O gue seria um diferencial para esse servico? Uma das opc¢des seria vocé criar,
por exemplo, um servico de “disk pao quente”, no qual o idoso ligaria e solicitaria o
pdo francés e demais acompanhamentos do café da manhd e um motoboy faria a
entrega em cestas térmicas.

O qgue poderia ser feito para que este publico alvo se tornasse fiel a padaria?

Como essa ideia foi muito bem aceita pelos idosos, vocé resolve presentea-los
e, Como opc¢ao de um sistema de brindes, vocé pode criar cupons de descontos,
assim, quanto mais compras realizadas, mais descontos tém os clientes.

Como comunicar-se com essa clientela?

Muitos idosos ja aderiram as redes sociais e aplicativos de celular, porém, a
maioria ainda € antiquada e acessa jornais e leem folders de propaganda. Como
opgao, vocé pode, a cada entrega, fornecer um panfleto com as ofertas e novidades
da padaria, assim como criar uma pagina na internet com todas as informacdes
sobre a padaria e seus servicos.

Faca valer a pena

1. "A qualidade no atendimento €&, atualmente, um dos temas mais
importantes e diferenciais, quando tratamos, principalmente, de empresas
prestadoras de servicos”. Para atingir um processo de qualidade no
atendimento é necessario que inicialmente a organizacao conheca as
necessidades dos seus clientes e realizem pesquisas para saber como eles
avaliam os seus servicos. Essa avaliacdo deve ser analisada e transformada
em indicadores concretos, objetivando obter a mensuracao do nivel
de satisfacao dos clientes, identificando possiveis falhas ocorridas e,
posteriormente podera funcionar como ferramenta para a melhoria dos
processos referentes aos servicos oferecidos pela empresa (CARVALHO,
2010, p. 13).

Analise as afirmacdes sobre as definicdes de qualidade a sequir:

|. Segundo Deming (1990), as caracteristicas do produto vdo ao encontro
das necessidades dos clientes e, dessa forma, proporcionam a satisfacao
em relacdo ao produto (JURAN, 1991).

ll. Segundo Juran (1991), perseguicdo as necessidades dos clientes e
homogeneidade dos resultados do processo. A qualidade deve visar as
necessidades do usuario, presentes e futuras (DEMING, 1990).
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[ll. De acordo com Feigenbaum (1994), combinacdo das caracteristicas
de produtos e servicos referentes a marketing, engenharia, fabricacdo
e manutencdo, por meio das quais o produto ou servico em uso,
corresponderao as expectativas do cliente.

Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas sobre os autores das
definicdes citadas:

a) | apenas.
b) Il apenas.
c) lll apenas.

)

)
d) I, Il apenas.
e) I, lll apenas.

2.

Asfalhas _______ sao aquelas que sao detectadas pelo cliente, sejam
defeitos em produtos ou problemas nos servicos.

Assinale a alternativa que corresponde a lacuna:
a) Pequenas.

b) Grandes.
¢) Qualidade.
d) Externas.
e) Internas.

3. Os clientes podem ser internos e externos. Os clientes internos sao
aqueles que na propria empresa recebem servicos e produtos de outros
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setores da companhia, e clientes externos sao aqueles que consomem os
produtos e servicos da organizacdo (BEE, 2003). O foco das empresas &
atender em primeiro lugar aos clientes externos, que sao a razao de existir
do negocio e, depois, o foco se dirige para os clientes internos, pois sao
eles que fazem a empresa funcionar e viver.

Avalie as afirmacdes a sequir:

I. Um cliente fiel compra regularmente da mesma empresa.
II. O cliente fiel indica produtos e servicos a outras pessoas.
[ll. Os clientes sdo captados pela concorréncia.

Assinale a alternativa que contém as afirmacdes corretas:
a) | apenas.

b) Il apenas.

c) lll apenas.

d) I, lll apenas.

e) |, Il apenas.
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Secao 4.2

Medidas de desempenho da qualidade em
servicos

Dialogo aberto
Bem-vindo a Secao 4.2!

Como saber se 0s servicos estao sendo prestados de forma satisfatoria ao cliente?
Como avaliar a qualidade dos servicos?

Para uma melhoria continua da qualidade dos servicos, € necessario ter
ferramentas para medir a qualidade e encontrar formas de gerencia-la, para tanto,
nesta secao, vamos abordar a gestdo da qualidade na area de prestacao de servicos,
o desenvolvimento de medidas e sistemas de desempenho em servicos, © modelo
das cinco lacunas e a mensuracdo da qualidade, e a tecnologia de informacao nos
SEervicos.

Vamos dar continuidade ao projeto iniciado na secao anterior?

Até o momento, nesta unidade, vocé conheceu a fidelizagdo de clientes e a
gestdo da qualidade em servicos. Vocé ira aplicar esses conhecimentos agora, na
segunda etapa do projeto, como analista da qualidade da empresa BRTEC.

Nesta etapa, vocé visitou a empresa e observou que ela fornece servicos de
provedor de internet banda larga na regido metropolitana de Salvador, BA e tem
como constante a reclamacgao dos clientes sobre a lentiddo de conexao nos horarios
proximos ao almoco (de 12 as 14h) e a partir das 19n. Também ouviu reclamacdes
sobre o servico de atendimento ao consumidor (SAC), que demora a responder as
reclamacdes dos clientes.

Nesta etapa, apos conhecer o modelo das cinco lacunas que serdo apresentados
a sequir, utilize-o para identificar os gaps dos servicos prestados, para posteriormente
propor melhorias aplicando o conhecimento adquirido no material didatico.

Bons estudos!
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Nao pode faltar

Gestao da qualidade na area de prestacao de servicos

Na secao anterior definimos a qualidade em servicos como "o grau em que as
expectativas dos clientes sdo atendidas, por meio de mecanismos que favoregcam
a identificacdo de suas necessidades e possibilitem a percepgao sobre o servico
prestado” (LUIZ, 2014, [s.p.]).

O significado da qualidade evoluiu com o tempo, iniciou como uma inspecao
de produtos acabados, evoluindo até uma visao estratégica de negocio. Podemos
dividir a evolucdo da qualidade em eras:

 Era da Inspecdo: onde o foco era o produto;
 Era do Controle Estatistico da Qualidade: o foco estava no processo;
« Era da Garantia da Qualidade: o objetivo era o sistema.

« Era da Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) — Qualidade
com foco no negocio. Na Figura 4.2 podemos observar a inter-relagcdo das eras da
qualidade.

Figura 4.2 | Eras da qualidade

Tam o

GQ

TQM

GQ

nspLgﬁo

Legenda:

| Era da inspegdo - Foco no Produto

CEQ Era do Controle Estatistico da Qualidade - Foco no Processo
GQ  Era da Garantia da Qualidade - Foco no Sistema

TQM Era da Gestdo da QualidadeTotal - Foco no Negécio

Fonte: Lascelels; Dale (1993).
Como gerenciar a qualidade em servicos? Nos dias atuais estamos vivendo a
TQM, que ¢ resultante da evolucao da qualidade, que engloba todas as demais

eras, porem, seu foco € a valorizacao dos clientes e a sua satisfacao, o que leva a
manutencado e a ampliacao da participacao no mercado.
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A TQM é aplicada em todas as areas da empresa e em todos 0s seus niveis
com o objetivo de melhorar projetos, producao, processos de logistica, compras,
marketing, atendimento, vendas, negociacdo e pos-venda, entre outras.

{31% Assimile
A TQM tem como objetivo a valorizacdo dos clientes e a sua satisfacao,
O gque leva a manutencao e a ampliacdo da participacao no mercado.

Ela abrange a melhoria de todas as areas da empresa e todos os niveis
hierarquicos.

Desenvolvimento de medidas e sistemas de desempenho em servicos

A area de servicos é caracterizada na producao de bens intangiveis, nao havendo
nas operacdes de servicos uma linha de montagem, mas sim o ser humano comao
principal componente e variavel, o qual esta sujeito a erros por natureza. Para que haja
melhorias Nna qualidade dos servicos e necessario ter instrumentos para mensura-la.
Podemos medir os servicos atraves de medidas objetivas, indicadores de qualidade
e atraves de itens da area administrativa.

A) Medidas objetivas: itens da qualidade podem ser avaliados de forma subjetiva
pelo cliente atraves de questionarios, porem, a empresa precisa de medidas objetivas
da qualidade de seus servicos, como tempo de resposta e execucao do servico;
quantidade de reclamag¢des dos clientes; solicitagdes por cliente; quantidade de
erros.

B) Indicadores de qualidade: podemos ter uma indicagcdo da qualidade dos
servicos por meio da sinalizacao dos clientes, por exemplo, pela entrega de material
errado e na quantidade errada ao cliente, demora na entrega dos servicos, dentre
outros. Os problemas apontados pelos clientes devem ser avaliados através de
atribuicao de pontos para cada um deles (de 0 a 100) e a somatoria dos defeitos
também deve ser 100 pontos. Pode-se obter o indice de qualidade do servico
multiplicando as vezes que o problema ocorreu com o peso atribuido a ele.

C) Itens da area administrativa: medir a disponibilidade por meio do apoio que
o fornecedor oferece ao cliente, a atenciosidade (tempo de reacao em relacao
a solicitacdo do cliente), o tempo de atendimento e a completibilidade (nivel de
conclusdo do servico, tecnicidade (grau de profissionalismo) (MARTINS; LAUGENI,
2005).
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Exemplificando

Observe no Quadro 4.3, o exemplo de atribuicdo de pontos da entrega de
materiais do almoxarifado de uma empresa

Quadro 4.3 | Exemplo de pontos para os problemas de almoxarifado

PROBLEMAS PESO
1. Entrega de material errado 30
. Entrega na quantidade errada 20
. Entrega de material sujo ou sem condi¢cao de uso 20
. Entrega fora do prazo especificado 15

. Material entregue sem identificagdo

2
3
4
5. Demora na entrega
6
7

_Descortesia na entrega 5
TOTAL 100

Fonte: Bastiane; Martins (2012, [s.p.])

Como saber se o cliente estd satisfeito? O que € satisfacdo do cliente? E a
realizacdo do servico da forma como ele é percebido pelo cliente. A expressao
"momentos da verdade” foi criada para representar o momento de contato entre o
fornecedor do servico e o cliente, criando a percepcao do cliente sobre o servico
(NORMANN, 1993). A somatoria dos momentos da verdade cria o ciclo do servico,
que pode ser expresso por um mapa com todos os momentos da verdade. O ciclo
dos momentos da verdade pode ser observado na Figura 4.3.

Figura 4.3 | Exemplo dos momentos da verdade inicial e final de um restaurante

Fim do Ciclo Inicio do Ciclo
) V Entrar no estacionamento
2. Encontrar lugar para estacionar
14. Sair do estacionamento} 3. Entrar no restaurante

. 4. Conseguir uma mesa
13. Localizar o carro 9

. 5. Chamar o Gargom
12. Sair do restaurante

6. Analisar o menu
11. Pagar a conta

7. Pedir os pratos
10. Pedir a conta
h 8

. Limpeza e atratividade dos

. i pratos servidos
9. Qualidade e sabor da comida

Fonte: <https://teslaconcursos.com.br/wp-content/uploads/2016/03/Avalia’%sC3%A7%C3%A30_da_Qualidade.pdf>. Acesso
em: 17 jan. 2017
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Através deste mapa de ciclo do servico € possivel avaliar os momentos da
verdade do consumidor e atribuir nota a cada um desses momentos sob a otica do
cliente, listar dentro de cada momento da verdade as acdes que devem ser tomadas

para que este seja uma experiéncia positiva para os seus clientes (PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1990).

Os fatores que podem influenciar as expectativas dos clientes e seus critérios de
qualidade estdo apresentados na Figura 4.4.

Figura 4.4 | Critérios de avaliacdo da qualidade dos servicos pelo cliente

Critérios sobre a
qualidade do servigo:

Comunicagéo Necessidades Experiéncias Comunicacdes
Elementos tangiveis boca a boca pessoais anteriores externas
Confiabilidade I I
Capacidade de
resposta
Servico
Competéncia esperado
c . Qualidade
ortesia percebida do
i servigo
Credibilidade Servico <
percebido

Seguranga
Acesso

Comunicagédo

Fonte: Parasuraman et al. (1990, p. 52).

@ Reflita

Pode-se propor, inclusive, uma visdao do papel do cliente que € oposta
aquela segundo a qual a presenca do cliente limita a produtividade. De
fato, podem-se até conseguir ganhos de produtividade aproveitando-se
da presenca do cliente, desde que se tenha em mente suas necessidades,
se entenda seu comportamento e se adapte este comportamento, atraves
de treinamento (GIANESI; CORREA, 2011, p. 43).

Existemn varias ferramentas que ajudam na gestdo da qualidade em servicos, como
diagrama de Pareto, diagrama de causa-efeito (Ishikawa), histogramas, folhas de
verificacdo, graficos de dispersdo, fluxogramas e cartas de controle. Os detalhes de
cada uma dessas ferramentas da qualidade serdo abordados na disciplina de Gestao
da Qualidade no seu curso de Engenharia da producdo. Abordaremos, nesta secao,
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uma outra ferramenta que € muito utilizada na gestdo da qualidade em servicos, o
modelo das cinco lacunas.

O modelo das cinco lacunas e a mensuragdo da qualidade

Dentre as formas de mensuracdo da qualidade em servicos estd o modelo
das cinco lacunas, desenvolvido por Parasuraman, Zeithalm e Berry (1990). Estes
autores definem que a qualidade em servicos é feita por meio da comparagao
entre a Percepcao do cliente (P) em relagcao ao servico prestado e a sua Expectativa
(E) relativa ao servico. Quando a Expectativa se iguala a Percepcdo, o cliente esta
satisfeito. Quando a Percepcdo exceder a Expectativa, o cliente estara mais do
que satisfeito, porém, quando a Expectativa exceder a Percepcdo, o cliente estara
insatisfeito, havendo um problema de qualidade nos servicos. Este modelo tenta
responder as algumas questdes sobre os servicos: Qual a forma de avaliacdo dos
consumidores sobre a qualidade de um servico? De que forma isso ocorre de forma
global? E de forma parcial? Quais as faces de um acordo? Estas dimensdes sao
diferentes em diversos setores de atividade?

O modelo avalia os gaps (lacunas) entre as perspectivas e as ofertas, isto &,
avalia as percepcdes dos clientes frente ao servico ofertado. O cliente ira avaliar
a qualidade do servico comparando mentalmente o que ele espera dele e o que
recebe. Pode-se identificar cinco lacunas ou gaps inter-relacionados nesta rela¢ao,
que estdo apresentados na Figura 4.5.

Figura 4.5 | Os cinco gaps da qualidade em servicos

Consumidor

Comunicagéo boca Necessidades Experiéncias
aboca pessoais passadas
— Servigo Esperado
— <
GAP 5 ¢ A

Servico Percebido —

Provedor do GAP 4 Comunicagbes
Servico Prestagdo do Servigo| <= externas aos
consumidores
GAP 3 {} T
Traducéo das
percepgdes em
GAP 1 especificagbes

w31

Percepgéo da

— geréncia sobre as
expectativas

do consumidor

Fonte: <https://teslaconcursos.com.br/wp-content/uploads/2016/03/Avalia%C3%A7%C3%A30_da_Qualidade.pdf>. Acesso
em: 17 jan. 2017.
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Descricao das lacunas ou gaps:

» Gap 1: refere-se as expectativas dos clientes e as percepcdes da gerencia sobre
essas expectativas;

e Gap 2: é relativa a percepcao dos gerentes sobre as expectativas dos clientes
em relacdo a especificacdo da qualidade desse servico;

» Gap 3: ocorre a especificacao de qualidade nos servicos e 0s servicos de fato
oferecidos;

» Gap 4: € arelacao entre os servicos oferecidos e aquilo que € comunicado para
os clientes;

e Gap 5: é aquilo entre o que o cliente espera receber e a percepcdo desse
mesmo cliente sobre aquilo que ele efetivamente recebeu.

A tecnologia de informag¢ao nos servicos

A tecnologia da informacado possibilitou a criacdo e a melhoria de equipamentos
gue podem desempenhar tarefas envolvendo processamento, controle e transmissao
de informacdes, substituindo o esfor¢co do homem. Na area de servicos a tecnologia
permite que o cliente os realize sem assisténcia. Podemos citar como exemplos: o
cliente que compra passagens aéreas pela internet, escolhendo o voo, assento; uso de
caixas eletronicos nas redes bancarias como forma de pagamento sem a necessidade
da acdo humana direta; aplicativos para telefones celulares para pedidos de comida
em restaurantes, dentre outros (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

A participacdo da tecnologia em servicos pode ocorrer de varias formas, de
acordo com o que podemos observar na Figura 4.6.

Figura 4.6 | Formas de aplicacdo da tecnologia da informacdo em servicos

—
o

Modos de :
contato | Cliente |<—>| Fornecedorl | Cliente |<—>|Fomecedor| | Cliente |<-> Fornecedor
face a face
A. Encontro em servigos B. Encontro em servigos C. Encontro em servigos
sem tecnologia apoiado pela tecnologia facilitado pela tecnologia
contato via
tecnologia 7 ed
P—————— .
| Cliente | |Fornecedor| | Cliente | \Fornecedor]
fm i —— a
D. Encontro em servigos E. Encontro em servigos gerados
mediado pela tecnologia pela tecnologia (autoatendimento)

Fonte: Fitzsimmons; Fitzsimmons (2014)
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Mais detalhes da tecnologia da informacao aplicada a servicos serao abordados
na proxima secao desta unidade.

Pesquise mais

Conheca mais sobre a tecnologia da informacao aplicada a servicos atraves
do artigo: RODRIGUES, S. B. et al. Tecnologia de informac¢ao nos servicos:
O impacto na configuracao do trabalho. Revista de Administracao de
Empresas, v. 26, n. 1, jan./mar. 1986. Disponivel em: <http://www.scielo.
br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-75901986000100004>.
Acesso em: 7 fev. 2017.

Sem medo de errar

Vamos dar continuidade ao projeto iniciado na secao anterior?

Até o momento, nesta unidade, vocé conheceu a fidelizacdo de clientes e
a gestdo da qualidade em servicos. Vocé ira aplicar esses conhecimentos agora,
na segunda etapa do projeto, como analista da qualidade da empresa BRTEC.
Lembrando que a empresa fornece servicos de provedor de internet banda larga
na regido metropolitana de Salvador, BA, e tem como constante a reclamacao dos
clientes em relagao a lentidao de conexdo nos horarios proximos ao almogo (de
12 as 14h) e a partir das 19h. Os clientes também reclamam do SAC, pois ha muita
demora em responder suas reclamacoes.

Nesta etapa utilize o modelo das 5 lacunas (Figura 4.7.) para identificar os gaps dos
servigos prestados para posteriormente propor melhorias aplicando o conhecimento
adquirido no material didatico.

Figura 4.7 | Gaps a serem determinados

Expectativas do cliente Divulgagdo e
sobre o produto ou ¢ > comunicagdo do
servico produto ou servico
Lacuna
W >~
Lacuna X
Lacuna
Y
Percepgdes do cliente
sobre o produto ou 4
o rvi
Dominio do servico X
Cliente Servico prestado ou
___________________________________ produto real -
Dominio da
Empresa
Lacuna
Percepgdes das Lacuna Z Especificagédo e \Y
expectativas do cliente | ¢=—————> | padrGes de qualidade
pela empresa do produto ou servico

Fonte: <https://teslaconcursos.com.br/wp-content/uploads/2016/03/Avalia’%sC3%A7%C3%A30_da_Qualidade.pdf>. Acesso
em: 17 jan. 2017.
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De acordo com a figura espera-se que vocé identifique os gaps indicados por
letras na figura e faca uma proposta de melhoria para cada um deles.

Avancando na pratica
A pizzaria
Descricao da situagao-problema

Vocé foi contratado para avaliar os momentos da verdade do consumir e
elaborar um mapa do ciclo de servico para um aplicativo de celular para pedir
pizza para entrega em domicilio.

Resolucdo da situacdo-problema

A partir da simulacao no aplicativo do pedido de compra da pizza, podemos
propor o sequinte mapa de ciclo do servico da Figura 4.8:

Figura 4.8 | Ciclo de Servico da pizzaria

Fim do Ciclo Inicio do Ciclo

Consurmo da I \ Logar o provedor de internet
pizza
Acessa o link do site

Pagamento Acessa o cardapio

Escolher a pizza
Entrega da pizza
Fazer o pedido via
sistema

Chegada do
motoboy l Espera da entrega

Fonte: elaborada pelo autor

Vocé faria uma outra proposta de mapa?
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Faca valer a pena

1. O modelo de 5 lacunas avalia os gaps (lacunas) entre as perspectivas e as
ofertas, isto €, avalia as percepcdes dos clientes frente ao servico ofertado.
O cliente ira avaliar a qualidade do servico comparando mentalmente o
que ele espera do servico e 0 que recebe.

Considerando a figura a seguir, 0 modelo de avaliacao da qualidade
das 5 lacunas ou gaps.

, | Expectativas do cliente Divulgacéo e
sobre o produto ou ¢ > comunicagdo do
servico produto ou servico
Lacuna
W -~
ILacuna X
Lacuna
Y
Percepgdes do cliente
sobre o produto ou v
Dominio do servico )
Cliente Servico prestado ou
................................... produto real - -
Dominio da
Empresa
Lacuna
Percepcdes das Lacuna Z Especificagdo e vV
expectativas do cliente | ¢=—————> | padrdes de qualidade
pela empresa do produto ou servigo

Fonte: <https://teslaconcursos.com.br/wp-content/uploads/2016/03/Avalia%C3%A7%C3%A30_da_Qualidade.pdf>.
Acesso em: 17 jan. 2017.

Assinale a alternativa que indica o aparecimento da lacuna de qualidade
indicada pela letra V da figura:

a) A especificacdo do produto ou servico nao atende o conceito da
empresa.

b) Deficiéncia operacional na empresa impede a entrega do produto
ou servico conforme especificado.

c) As expectativas do cliente sobre produto ou servico e a de qualidade
elaborada sao discrepantes.

d) O produto ou o servico entregue é discrepante entre o que aempresa
divulga ao cliente.

e) Inconsisténcia entre as necessidades e os desejos dos clientes e o
projeto do produto ou servico.

2. O significado da qualidade evoluiu com o tempo, iniciou como uma
inspecao de produtos acabados evoluindo até uma visao estratégica de
negocio. Podemos dividir a evolucao da qualidade em eras.

Faca a correlacao entre as colunas a seguir:
I. Era da Inspecdo. A - Foco no processo.
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Il. Era do Controle Estatistico da Qualidade. B - Foco no sistema.
[ll. Era da Garantia da Qualidade. C - Foco no negocio.
IV. Era da Gestao da Qualidade Total (TQM). D - Foco no produto.
Assinale a alternativa correta da associacdo das colunas:
al-AIl-D;lll-B; IV-C.

b)I =A Il -B; Il -C; IV-D.

al-D;ll-Alll-B;IV-C.

dI-D; Il -C;lll -=A; IV -B.

el =C Il =-D; lll-A; IV-B.

3. Nos dias atuais estamos vivendo a TQM, que é resultante da evolucao
da qualidade, que engloba todas as demais eras, porém, seu foco ¢é a
valorizacao dos clientes e a sua satisfacao, o que leva a manutencao e
a ampliacdo da participacdo no mercado. A TQM tem como premissa a
valorizacao dos clientes e a sua satisfacdao, o que leva a manutencao e a
ampliacao da participacao no mercado.

Avalie as afirmacdes a seguir sobre a TQM:

|. E aplicada em algumas areas da empresa, sem envolver os niveis
hierarquicos superiores.

ll. E aplicada a todas as areas da empresa e envolve todos os niveis
hierarquicos.

lIl. E aplicada a todas as &reas da empresa e envolvem os niveis
hierarquicos inferiores e nao os superiores.

Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas:
a) | apenas.

b) Il apenas.

c) lll apenas.

d) | e lll apenas.

e) | e Il apenas.
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Secao 4.3

Melhorias da qualidade em prestacao de
servicos

Dialogo aberto
Bem-vindo a nossa ultima secao!

A competitividade entre empresas que fornecem o mesmo tipo de servico €
grande e, para conquistar mais consumidores e fidelizar os existentes, elas precisam
conhecer as expectativas e necessidades dos clientes e surpreendé-los.

Para finalizar a Unidade 4, vamos abordar, nesta secdo, as expectativas do cliente,
a qualidade do servico, como avaliar a satisfacdo do cliente, conhecer e aplicar os
processos de recuperacao do servico por meio de melhoria das operacdes e falar
sobre a tecnologia de autoatendimento.

Vamos finalizar o projeto proposto no inicio da unidade? Nesta secao, para reforcar
0s conhecimentos adquiridos, vocé fara a terceira etapa do projeto de qualidade da
empresa BRTEC. O seu desafio, agora, € propor melhorias na qualidade dos servicos
prestados por esta empresa, utilizando, para isso, as informacdes obtidas nas etapas
anteriores. Lembre-se de que a BRTEC presta servicos de provedor de internet
banda larga aos clientes, e tem apresentado como problemas graves: a reclamagao
dos consumidores em relacao a lentiddo da conexdao nos horarios proximos ao
almoco (de 12 as 14h) e a partir das 19h, além na demora do SAC em responder as
reclamacdes dos clientes. Como melhorar a velocidade de conexdo? Como deixar
0 SAC eficiente?

ApoOs responder a essas perguntas, € o momento de organizar suas ideias e
colocar no papel sua estratégia de fidelizacao e retencdo de clientes, analisar a
qualidade do servico e propor melhorias, deixando-a apresentavel para a empresal

Bons estudos e maos a obral
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Nao pode faltar

Expectativas do cliente e qualidade do servigco

Um cliente satisfeito € aquele que tem todas as suas expectativas e necessidades
sobre os produtos e servicos atendidas. Dentre os fatores que impactam nas
expectativas dos clientes estdo: as suas necessidades pessoais, as experiéncias
anteriores, a forma como a empresa se comunica com eles, a propaganda boca em
boca, dentre outros.

» Necessidades individuais: sdo aquelas que o cliente busca satisfazer ao
procurar um determinado servico, e que irao influenciar o seu fluxo. Por exemplo,
se uma pessoa esta com fome, um restaurante que ofereca grande quantidade de
comida vai satisfazé-lo, mas se ela estd em um jantar para comemaorar O aniversario
de casamento, ela ird procurar um servico mais requintado.

» Experiéncias anteriores: sao as experiéncias do cliente com os servicos de uma
mesma empresa ou semelhantes. Ele nao aceitard um servico com qualidade menor
do que ja vivenciou.

« Comunicacdo empresarial: a publicidade, promocao e divulgacdo do servico e
da imagem da empresa irdo afetar as expectativas dos clientes. Oferecer aquilo que
€ comunicado € o minimo que o cliente espera. Deve-se buscar exceder o que se
COMUNICOU.

» Propaganda boca em boca: ¢ aguela que ocorre entre as pessoas proximas
ao cliente e que altera a expectativa dos servicos prestados. A propaganda boca em
boca positiva aumenta a demanda, porém, a propaganda negativa destroi a imagem
empresarial (FARIA, 2016).

A satisfacao esta relacionada aos sentimentos de prazer, encantamento e na area
de servi¢os ela esta relacionada também a eliminar algo negativo, causando alivio
ao cliente.

D Exemplificando

Em um condominio de casas, no qual esta havendo problemas de limpeza
das areas comuns, 0s conddminos contratam uma empresa que presta
servico de limpeza. Quando eles a contratam, esperam ter um servico
eficiente, em que ndo haja sujeira espalhada pelo condominio, que o
lixo seja recolhido e armazenado adequadamente. Quando © morador
chega do trabalho e vé o espaco de convivio limpo e organizado, ele se
sente aliviado por morar em um lugar impo e agradavel. A satisfacdo esta
relacionada a sensacdes de ambivaléncia, ocorrendo uma mistura de
experiéncias positivas e negativas, envolvendo o produto ou servico.
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Alem disso, a satisfacdo do cliente também ¢ influenciada pela qualidade do
produto ou servico, preco e fatores pessoais, como a condicao emocional do
cliente, fatores situacionais, como o clima e acontecimentos no trajeto. A qualidade
€ dinamica e é influenciada por varios fatores que evoluem com © tempo, pois
todas as vezes que o cliente tem um contato com o servico ou © uso do produto, a
percepcao da satisfacao pode variar.

A qualidade do servico € um componente da satisfacdao do cliente e como ¢
possivel observar na Figura 4.9 abaixo, o cliente percebe a qualidade baseada na
confiabilidade, sequranca, empatia, responsividade e os fatores tangiveis.

Figura 4.9 | Relacdo entre satisfacdo do cliente e qualidade do servico

Confiabilidade -
Responsibilidade = Fatores
Qualidade situacionais
Seguranca — do servico
Empatia —
Tangiveis —
Satisfagdo Fidelidade
. —> docliente [ | do cliente
Qualidade |__|
do produto
Preco - Fatore;
pessoais

Fonte: Zeithaml; Bitner; Gremler (2014, p. 78).

Avaliando a satisfacao do cliente

Para saber se o servico prestado cumpriu O objetivo de satisfazer o cliente é
necessario avaliar o seu nivel de satisfacao. A medida da satisfacdo do cliente € tao
importante para as empresas e para a economia global que alguns paises tém indices
nacionais.

Existem varios modelos de indice de satisfacdo de clientes, tais como o indice
nacional de satisfacdo do cliente suico; o indice nacional de satisfacao do cliente o
sueco; o indice nacional de satisfacao do cliente 0 americano; o indice nacional de
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satisfacao do cliente baseado na ISO 9001 e na ISO 10004. Vamos abordar, nesta
secdo, o Indice Nacional de Satisfacdo do Cliente do Brasil (INSC), o indice Nacional
de Satisfacdo do Cliente Norte-Americano e o indice baseado na ISO 9001 e ISO
10004.

O INSC do Brasil avalia a qualidade dos bens de consumo e servicos, com base
na opinido do consumidor, expressa espontaneamente pela internet em relacao a
diversos setores da economia nacional. Os resultados obtidos de cada setor sao
divulgados mensalmente, sempre no dia 10 ou no proximo dia util. O INSC relaciona
a curva de demanda em funcao da qualidade dos bens de consumo e servicos, assim,
a qualidade é tambem em funcao da interpretacao do consumidor. A metodologia
usa uma ferramenta chamada Data Mining, que busca pelo servico ou produto de
interesse em toda a internet. Depois, um software busca palavras-chave em opinides
publicadas espontaneamente pelo consumidor, em quantidade estatisticamente
representativa. Assim, 0s sentimentos passados pelos depoimentos referentes a
expectativa do consumidor, a qualidade percebida e o valor percebido, fazem parte
do INSC do Brasil, estes sdo usados como base da formula de célculo do indice. O
resultado € ponderado levando-se em conta a participacdo de mercado de cada
setor econdmico, que € obtido por uma ou mais empresas. Cada setor € composto
pelas respectivas quatro maiores empresas (INSC, 2017).

Fornell et al. (1996) elaboraram um modelo que tem sido muito utilizado, o
Modelo do Indice de Satisfacdo do Cliente Norte-Americano — ISCN (American
Costumer Satisfaction Index — ASCI), que pode ser observado na Figura 4.10. Ele
apresenta uma base de medida uniforme e comparavel para a satisfacdo global do
cliente. O modelo ISCN mostra as relacdes dos antecedentes e consequentes da
satisfacao do cliente. A medida da satisfacao do cliente nesse modelo € indireta,
onde € determinada a variavel latente da satisfacdo global do cliente. A satisfacao
global do cliente esta ligada a seus antecedentes como expectativas, qualidade
percebida e valor percebido, alem de conseqguentes, como reclamacodes e lealdade.

Figura 4.10 | Modelo do indice de Satisfacdo do Cliente Norte-Americano (ISCN)

QUALIDADE
PERCEBIDA

+
‘\A -
VALOR 5
+ SATISFACAO
PERCEBIDO A
//v +\
@
)

Fonte: Fornell et al. (1996, p. 8

RECLAMAGOES
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No ISCN a qualidade € determinante para a satisfacao global do cliente e tem
acao direta e positiva sobre ela. A qualidade percebida envolve dois componentes:
(a) customizagdo, como o grau em que a oferta do fornecedor € adequada para
atender as necessidades heterogéneas dos clientes; (b) confiabilidade, que ¢ a oferta
do fornecedor, livre de falhas e deficiéncias. Outro fator que influencia na satisfagcdo
global € o valor percebido, que € o nivel de qualidade observado pelo cliente,
relativo ao valor pago. Como consequéncias da maior satisfacdo do cliente tém-se
o decréscimo de suas reclamacdes e o incremento de sua lealdade. A relacdo entre
reclamacdes do cliente e sua lealdade depende do servico prestado e a solucao das
reclamacdes dos clientes. Se o fornecedor do servico resolver adequadamente o
objeto da reclamacao do cliente, este se transformara em um cliente leal, caso nao
haja sucesso, ha a perda de lealdade do cliente.

Um modelo de mensuracdo da satisfacdo do cliente baseado na I1SO 9001 foi
elaborado por Hill, Self e Roche (2002) e esta representado na Figura 4.11. Nele
0s oObjetivos e as questdes devem focar nas expectativas dos clientes, podendo
ser usadas pesquisas preliminares, realizadas através de entrevistas por telefone ou
presencialmente. O espelho citado no modelo € o momento em que o resultado
da pesquisa € apresentado aos funcionarios da empresa para identificar as lacunas
que levam as reclamacdes dos clientes e envolver os funcionarios no processo de
avaliacao e de satisfacdo dos consumidores.

Figura 4.11 | Modelo de mensuracao da satisfacdo do cliente baseado na ISO 9001

Objetos Planejamento
Projeto
Atualizagido I

Pesquisa
Exploratéria

Mensuracao da
Satisfacdo dos
Clientes

Feedback
aos
Clientes

Feedback
Workshops

Fonte: Hill; Self; Roche (2002, p. 101)

Espelho
Pesquisa
Anilise e
Al nt
presentagéo Relatério

A norma NBR ISO 10004 de 08/2013 (Gestao da qualidade — Satisfagdo do cliente)
apresenta as diretrizes para monitoramento e medicdo, fornece orientacao sobre
como definir e executar processos para monitorar e medir a satisfacdo do cliente
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externo. As informacdes oriundas do monitoramento e a medida da satisfacao do
cliente ajudam a identificar formas de melhorar as estratégias da organizacao. Assim,
e reforcada a confianca do cliente, o que resulta em beneficios comerciais (PRADO
FILHO, 2013).

Pesquise mais

Conheca mais sobre os modelos de métodos de determinacdo da
satisfacdo de clientes lendo o seguinte material: SILVA, E. C. Proposi¢do
de um método de satisfagdo dos clientes baseado na integragcdo das
normas ISO 9001, ISO/IT 16949 e NBR 15100. 2013. 176 f. Dissertacéo
(mestrado em engenharia de producdo) - Universidade de Sdo Carlos,
Sao Carlos, 2013. Disponivel em: <https://repositorio.ufscar.br/bitstream/
handle/ufscar/3757/5951. pdf?sequence=1>. Acesso em: 25 jan. 2017.

Para elaborar questionarios para avaliar a satisfacao do cliente, vocé pode contratar
uma empresa, Vocé mesmo pode elaborar ou pode usar os questionarios on-line
gratis. Dentre estas opcdes € muito interessante contratar consultorias especializadas
em pesquisas de satisfacdo de clientes, pois elas apresentam as seguintes vantagens:
usam a metodologia cientifica, 0os questionarios sdo adequados, fazem o tratamento
estatistico dos dados, entregam relatorios detalhados, sugerem acdes com base nos
resultados da pesquisa e tém experiéncia em pesquisas de cliente oculto.

As pesquisas gratuitas sdo mais adequadas para e-commerce, mas podem
ser usadas para outras atividades. Elas apresentam como vantagens ferramentas
rapidas e interativas, design agradavel e intuitivo, ferramentas para analise estatistica,
modelos de questionarios prontos e rapidez. Existem os formularios de pesquisas
do Google (Disponivel em: <https://www.google.com/intl/pt-BR/forms/about/>.
Acesso em: 20 jan. 2016), outras empresas oferecem versdes gratuitas ou por tempo
limitado desse tipo de questionario on-line, como a Survio (Disponivel em: <http://
www.survio.com/br/>. Acesso em: 20 jan. 2016) e a Online Pesquisa (Disponivel em:
<https://www.onlinepesquisa.com/>. Acesso em: 20 jan. 2016) (PAULILLO, 2017).

Recuperacao do servico por meio de melhorias das operagcdes

O que fazer quando a empresa falha na prestacdo de servicos? Como recuperar o
cliente? A recuperagao do servico pode ser definida como os “esforcos sistematicos
de uma empresa apos uma falha de servico para corrigir um problema e reter a
boa vontade do cliente” (LOVELOCK; WRIGHT, 2001, p. 45). Ela esta relacionada
a manutencao da confianca do cliente na organizacao e ao tipo de atitude a ser
adotada, alem da forma como a empresa age quando as expectativas dos clientes
nao sao atendidas.
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As empresas sdo passiveis de falhas e devem estar preparadas para solucionar os
problemas, pois € mais caro para a empresa recuperar uma falha do que prevenir os
possiveis problemas. Quando o cliente ndo € atendido adequadamente a empresa
pode se desculpar, repetir o servico para obter a solucdo desejada ou oferecer
uma compensacao, para tanto, € necessario comprometimento, planejamento e
diretrizes claras. Para resolver as falhas, sequndo Lovelock e Wright (2001), algumas
diretrizes podem ser sequidas:

1. Atuar rapidamente na recuperacao.

2. Assumir os erros.

3. Compreender o ponto de vista de cada cliente.

4. Nao discutir com os clientes.

5. Respeitar as opinides do cliente.

6. O beneficio da duvida deve ser dado ao cliente.

7. Deixar claro as etapas para solucao do problema.

8. Posicionar os clientes quanto ao andamento do processo.

9. Compensar o cliente de alguma forma.

10. Estabelecer estratégias para reconquistar a confianca do cliente.

Quando ocorre uma solucao eficaz do problema o impacto sobre a satisfacao do
cliente € positivo, gerando como beneficios publicidade boca em boca, fidelidade
do cliente e maiores lucros para a empresa. A Figura 4.12 mostra a intensdo de
recompra de clientes insatisfeitos e, como € possivel observar na figura, quando os
reclamantes sdo bem atendidos eles voltam a comprar.

Figura 4.12 | Intensdo de recompra de clientes insatisfeitos
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Fonte: Zeithaml; Bitner; Gremler (2014, p. 10).
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Tecnologia de autoatendimento

Podemos definir o autoatendimento ou autosservico como a interagao dos
clientes com algum tipo de tecnologia e ndo com funcionarios da linha de frente.
No mercado de servicos, nos tempos atuais, a tecnologia € uma facilitadora nas
diferentes transacdes. Como exemplo de tecnologias de autoatendimento em
servicos podemos citar: caixas eletrbnicos, sites de varejo na internet, servicos
bancarios por telefone e pela internet, compra de ingressos de cinema e para
espetaculos em geral, compra e emissao de bilhetes aéreos pela internet, dentre
outros (FIGUEIREDO et al,, 2008).

{%g‘? Assimile
A recuperacao de servicos envolve os esforcos da empresa em eliminar

um problema ou corrigir um erro apontado pelo cliente de forma a
reconquistar a fidelidade deste.

A tecnologia de autoatendimento € muito utilizada na Europa, Asia e nos Estados
Unidos, sendo uma forma agil e comoda de consumo. No Brasil ele é relativamente
recente e esta presente em nosso dia a dia, porem, nao na forma de self-checkout,
que sao aqueles caixas eletronicos que permitem que o proprio cliente finalize a
compra. No Brasil existem cerca de 700 caixas eletronicos (ou Automated Teller
Machine, ATM) por milhdo de pessoas, © que é proximo ao do mercado europeu,
que tem 800 caixas por milhdo de habitantes (ARAUJO, 2008).

Como vantagem da tecnologia, temaos as reducdes nos custos de uma operacao
deservicos, ummaior numero de servicos que podem ser oferecidos, armazenamento
deinformacdes gerenciais em grande quantidade e com mais confiabilidade e a maior
padronizacdo dos processos. Como desvantagens, podemos citar que a interface
tecnoldgica pode impedir ou inibir o acesso dos clientes ao servico, além de frustra-
los e intimida-los. A satisfacao do cliente, a sua lealdade e o seu comportamento a
longo prazo podem ser seriamente afetados por uma experiéncia ruim (ZEITHAML;
PARASURAMAN: MALHOTRA, 2002). Os fatores que influenciam o cliente a utilizar o
servico de autoatendimento sao mostrados na Figura 4.13.

Qualidade na area de operagdes em servigos



Figura 4.13 | Fatores que levam ao consumidor usar o autoatendimento
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Fonte: Santos (2007, p. 40)

» Chat ao vivo e o bate-papo de video.

» Crescimento do atendimento antecipado: os consumidores ficam satisfeitos
guando entram em contato com a empresa para O retorno de um chamado
e o sistema da companhia reconhece quem esta ligando e pode antecipar as
informacdes necessarias.

» Spoken-word (palavra falada) nas consultas de atendimento ao cliente comecam
a substituir a digitacao.

« Ferramentas Non-support (sem apoio) que se integram a muitos help desks para
capacitar equipes. Help desk significa literalmente "balcao de ajuda’, e esta relacionado
ao servico de atendimento ao cliente eu precisam de solucdes e esclarecimentos
sobre duvidas e outras solicitacdes para problemas técnicos relacionados a telefonia,
informatica, tecnologia da informacao ou ainda preé e pos-vendas.

« Pré-venda atraves de video chat.
« Aplicativos da empresa para telefones celulares irdo aumentar.

» Atecnologia wearables (tecnologia que se "veste”) como reldgios que vocé pode
usar também como cartao de credito que, por exemplo, irdo permitir gue a empresa
reconheca seus clientes e fornecam incentivos baseados em suas preferéncias de
compras, sexo ou idade.

As empresas que querem estar a frente da concorréncia e fidelizar seus clientes
devem investir nas tecnologias disponiveis para o0 autoatendimento.
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@ Reflita

Antigamente as FAQ, que eram grandes listas de perguntas e respostas,
tinham como objetivo auxiliar o cliente, porém, elas ndo sao mais eficientes,
0s clientes estdo conectados o tempo todo e querem um atendimento
imediato as suas duvidas especificas. O autoatendimento veio satisfazer
essa necessidade dos clientes e tem sido mais eficiente.

O autoatendimento substitui totalmente o atendente presencial? Os
mecanismos virtuais irdo substituir totalmente o contato homem a
homem?

Sem medo de errar

Vamos finalizar o projeto?

Até o momento, nesta unidade, vocé conheceu a fidelizagao de clientes e a
gestdo da qualidade em servicos. Agora, vocé ira propor as melhorias que podem
ser implantadas. no projeto. Vocé ira aplicar esses conhecimentos na ultima etapa
do projeto, como analista de qualidade da empresa BRTEC. Lembre-se de que nos
servicos de provedor de internet banda larga os clientes tém apresentado reclamacao
em relacao a lentiddo de conexao nos horarios proximos ao almoco (de 12 as 14h)
e a partir das 19h. Também sao registradas queixas sobre o SAC, que demora a
responder as reclamacdes dos clientes. Nesta etapa, vocé ira propor melhorias para
a qualidade desses servicos.

Em relacao a lentiddo de conexdo nos horarios proximos ao almoco (de 12 as
14h) e a partir das 19h, vocé deve entrar em contato com o departamento de suporte
técnico e verificar como é possivel aumentar a velocidade de conexdo dos clientes
e levar as propostas a geréncia de qualidade.

Quanto ao SAC, que demora a responder as reclamacdes dos clientes, vocé
pode fazer uma proposta para a empresa implantar o autoatendimento, no qual
o cliente ira digitar sua duvida em um site, que cruzara a sequéncia de palavras
utilizadas, interpretara as duvidas e encontrara a resposta adequada. A opcao do
autoatendimento fara com que as respostas as duvidas e reclamacdes dos clientes
sejam mais rapidas.

Quais outras opcdes voce proporia?

Agora, organize o projeto somando todas as etapas. Faca uma capa com o
titulo, como seu nome e com um sumario. Escreva cada uma das etapas com suas
respectivas fases: estratégia de fidelizacao e retencdo de clientes, qualidade do
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servico e melhorias para a qualidade. Finalize com o item "Consideracdes finais’,
no qual vocé pode colocar suas observacdes sobre o projeto e as vantagens da
empresa em aplicar as suas propostas.

Avancgando na pratica

Questionario de avaliagao da satisfacao do cliente
Descricao da situagao-problema

Vocé estad gerenciando um restaurante de comida italiana e precisa avaliar o nivel
de satisfacdo dos seus clientes, para tanto, vocé precisa elaborar um questionario,
mas a empresa nao tem recursos para contratar uma consultoria no assunto. Assim,
voceé ira elaborar um questionario on-line para os clientes no site do restaurante
com link para os questionarios de pesquisas do Google. Disponivel em: <https://
www.google.com/intl/pt-BR/forms/about/>. Acesso em: 20 jan. 2016. Como seria
0 seu questionario? Qual tipo de perguntas vocé faria?

Resolucdo da situagdo-problema
Uma proposta de questionario possivel seria:

Assinale na resposta: Ndo gostei, precisa melhorar, bom, 6timo ou excelente.

1. O que sentiu sobre do sabor da comida?

R.: Néo gostei ( ) precisa melhorar ( ), bom ( ), otimo ou excelente ( ).
2. Atemperatura da sua comida estava adequada?

R.: Néo gostei ( ) precisa melhorar ( ), bom ( ), otimo ou excelente ().
3. O que vocé achou do tempo de entrega do seu prato?

R.: Nao gostei ( ) precisa melhorar ( ), bom ( ), 6timo ou excelente ().
4. Como foi o atendimento do garcom?

R.: Nao gostei ( ) precisa melhorar ( ), bom ( ), dtimo ou excelente ().
5. Atemperatura dentro do restaurante estava agradavel?

R.: Néo gostei ( ) precisa melhorar ( ), bom ( ), dtimo ou excelente ().
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6. Use 0s espacos abaixo para fazer sugestdes, criticas ou elogios.

Nome:

E-mail:

Vocé sugeriria outras questoes?

Faca valer a pena

1. "Marcado por acirrada concorréncia, 0 mercado de servicos tem nos
dias atuais a forte presenca da tecnologia como elemento facilitador de
diferentes transacdes. Com isso, um numero cada vez maior de clientes
interage com algum tipo de tecnologia e nao com funcionarios da linha de
frente, caracterizando, dessa forma o autoatendimento ou autosservico”
(FIGUEIREDO et al., 2008, p. 1).

Avalie as afirmacdes a seqguir:

I. Alinternet e os caixas eletronicos sdo usados em autoatendimento.
[I. Uma das vantagens do autoatendimento € a reducao dos custos.
[ll. O autoatendimento resolve todos os problemas do cliente.
Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas:

a) | apenas.

b) Il apenas.

c) lll apenas.
d) I, Il apenas.
e) ll, lll apenas.

2. O Modelo do indice de Satisfacdo do Cliente Norte-Americano (ISCN)
mostra as relacdes dos antecedentes e consequentes da satisfacdo do
cliente. A medida da satisfacao do cliente, neste modelo, € indireta, no
qual é determinada a variavel latente da satisfacdo global do cliente.

Observe as afirmacdes a seguir:

|. As reclamacdes e lealdade ndo sdo consequéncias da satisfagcdo global.

Il. A satisfacao global do cliente esta relacionada a qualidade percebida e
ao valor percebido.
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[ll. A satisfacdo global do cliente esta relacionada as suas expectativas.

Assinale a alternativa com as afirmacdes corretas:

a) | apenas.
b) Il apenas.
c) Ill apenas.

)

)
d) |, Il apenas.
e) I, lll apenas.

3. As empresas sao passiveis de falhas e devem estar preparadas para
solucionar os problemas, pois € mais caro para a empresa recuperar uma
falha do que prevenir os possiveis problemas. Quando o cliente nao é
atendido adequadamente, a empresa pode se desculpar, repetir o servico
para obter a solucao desejada ou oferecer uma compensacao, para tanto,
€ necessario comprometimento, planejamento e diretrizes claras.

A do servico pode ser definida como os “esforcos
sistematicos de uma empresa apos uma falha de servico para corrigir um
problema e reter a boa vontade do cliente” (LOVELOCK; WRIGHT, 2001,
p. 45).

Assinale a alternativa que preenche adequadamente a lacuna:
a) Qualidade.

b) Eficiéncia.

c) Recuperacao.

d) Autoatendimento.
e) Avaliacdo.
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