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Introducfio & Administracdo das
Operacdes de Servigo

INTRODUGAO

Todos nés entramos, diariamente, em contato com as operagdes de servi-
co. Somos clientes ou usudrios de ampla variedade de servigos comerciais e
publicos, por exemplo, servigos de bergério, hospitais, lojas, estabelecimentos
educacionais, empresas de entretenimento, servigos de policia, restaurantes,
televisdo e Internet. De fato, muitos de nds sdo responsdveis por prestagdo de
servi¢o, ndo apenas como parte do préprio trabalho, em organizagoes como as
citadas, mas também como parte da vida didria: servindo refeicdes, oferecen-
do servicos de téxi, organizando fins de semana, ou fornecendo servigos de apoio
emocional a amigos e familias.

A administraciio das operagdes de servi¢o € uma atividade que diz respei-
to a que Servigo prestamos e como ele é fornecido a nossos clientes. Envolve
entender as necessidades de nossos clientes, gerenciar 0s processos de presta-
cdo dos servigos, assegurar que nossos objetivos sejam atendidos e, a0 mesmo
tempo, também prestar atencdo a melhoria continua de nossos servi¢os. Desse
modo, a administragio de operagées é uma fungao organizacional central e
critica para o sucesso organizacional.

Os objetivos deste capitulo introdutdrio sio os seguintes:

e identificar a natureza da administracio das operagdes de servico e 0s
problemas em definir “servigo”;

o fornecer uma definicio de servico e de administracdo das operagoes
de servico;

e introduzir uma classificacdo das operagdes de servico para fornecer en-
tendimento dos diferentes processos de servico;
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e discutir os desafios enfrentados pelos gerentes de operaghes;
e explicar a estrutura do livro.

Neste livro, tentaremos fornecer uma cobertura detalhada dos assuntos
envolvidos nas operacdes de servico e disponibilizaremos muitas ferramentas
e modelos que os gerentes podem usar para entender, avaliar e melhorar o
desempenho de suas operagdes. Embora o desenvolvimento da administragao
das operagdes como disciplina tenha suas origens na administracao da produ-
¢fio (para uma discussdo desse assunto, ver Johnston, 1994 e 1999}, este texto
procura concentrar-se nas questbes das operagdes de servico, embora muitos
dos conceitos sejam igualmente relevantes para as organizagdes manufatureiras.
Neste capitulo introdutdrio, desejamos introduzir algumas definigdes, modelos
e temas que continuardo no decorrer do livro e identificamos o que pensamos
ser os problemas e os desafios significativos enfrentados por muitos gerentes
das operacBes de servico. Depois, vinculamos cada um desses desafios aos ca-
pitulos do texto, para fornecer um “roteiro” de sua utilizagdo, e explicamos a
estrutura do livro,

ADMINISTRAGAO DAS OPERAGOES E NATUREZA
DO SERVIGO

Administracio de operacoes

Administracio de Operagdes (AO) ¢ uma disciplina particularmente im-
portante a ser estudada, por envolver a administragdo dos processos, as pes-
soas e os recursos para fornecer os bens e servigos exigidos em um nivel espe-
cificado de qualidade, da maneira mais eficiente em custo. A AO é também cri-
tica porque ¢ responsavel pela implementacio bem-sucedida da estratégia cor-
porativa, seja ela implicita ou explicita. Ha trés principais tarefas para o geren-
te de operacbes (ver Figura 1.1):

m ™ e Desenvolver uma estratégia de ope-
Tarefas de operagbes. racbes para o futuro, assegurando
5 i g A Longo que a orggnizagéo tenha o compos-
estrziéegi\;\o d‘grg‘;’;?;g ;es prazo to apropriado dos processos, siste-
mas de controle e habilidades das
Melhora na pessoas para competir e/ou seguir

operagao rumo ao futuro.
Gerenciamento das e Encontrar meios para melhorar con-
operagSes diarias v g;zg tinuamente 0s processos e motivar
9 ). as pessoas para executar as opera-
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¢Oes mais eficazmente, aumentando, assim, a qualidade do servigo e/
ou a produtividade.

e Gerenciar as operacgles didrias de modo a atingir os alvos de desem-
penho exigidos, balanceando a entrega e a qualidade do servigo e a pro-
dutividade dos recursos.

Fssas trés tarefas devem ser realizadas em conjunto. E ineficaz conduzir
uma operagio eficiente em termos de custo e tentar melhorar a qualidade do
servico fornecido se a operacdo nio atender as necessidades a longo prazo de
toda a organizagio. Os gerentes de operacSes devem atentar A estratégia e ao
detalhe do processo e & administracdo de recursos para criar e sustentar uma
organizacao bem-sucedida.

Um componente significativo de incentivo da administracdo de operages
é seu imediatismo, por assim dizer, o desafio constante de lidar com as neces-
sidades de um grupo de clientes, tomando decisdes operacionais para assegu-
rar a prestacio de um servico de qualidade que seja apropriado em termos de
custo. Entretanto, o perigo desse imediatismo é que pode levar a um foco de
curto prazo e a gerentes que, compreensivelmente, passam o tempo gerenciando
as operacOes didrias pelas seguintes razdes:

A pressdo para o desempenho a curto prazo da organizagdo deixa pouco
tempo para o planejamento estratégico a prazo mais longo.

O contraste entre a natureza tangivel, racional, de muitas decisdes opera-
cionais de curto prazo e 0s processos intangiveis, mais intuitivos, exigidos pelo
pensamento estratégico, pode significar que o estilo individual do gerente es-
teja viesado na direcdo da implementagéo tatica da estratégia e ndo de sua for-
mulacio,

A md administracdo das interfaces internas, em particular entre marketing
e operagoes, pode significar que as partes assumem posices entrincheiradas,
impedindo a comunicaggo exigida para a formulagio eficaz da estratégia.

Como resultado, os aspectos da administra¢do de operagbes sdo fregiien-
temente negligenciados, e, assim, um tempo desproporcional é gasto na ges-
tdo das operacBes didrias (ver Figura 1.2).

A administracio de operagdes deve integrar o pensamento sobre o futu-
ro, bem como a operacio eficaz do presente, e fornecer um modo de reunir todas
as disciplinas de administra¢do para ajudar a criar uma estratégia realista ca-
paz de implementacio efetiva,

Servico e administracéo das operac¢des de servigo

Neste livro, estamos preocupados com a administracfo das operagbes as-
sociadas A proviséo de servico. Quando conversamos com grupos de gerentes,
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m Pressdo das tarefas didrias.

D i tod Desenvolvimento de
esenvolvimento de / estratégia de operagdes

estratégia de operages

“Ndo obstante mais de 25 anos de estudo, os académicos da drea de ad-
ministragdo de servigos ndo concordam sobre o que € um servigo. De fato, em
vez de chegarem mais proximoe a uma definicdo, parecem ter cada vez menos
certeza ... o problema ¢ tentar em poucas palavras descrever 75% da ativi-
dade econdmica dos paises desenvolvidos. Hd alguma surpresa por haver
excegdes para todas as definigbes?”

Meihora na
/ operagéo

Melhora na
operagio

OPERACOES DE SERVIGO: GERENCIANDO
EXPERIENCIA E RESULTADO

Gerenciamento das

Gerenciamento das " .
operagdes diarias

operagbes didrias Pressao do
imediatismo

Uma das organizactes de servigo mais comptexas € um hospital, sendo que
sua administracdio também é uma tarefa extremamente complexa. Os hospitais
empregam vasto ntimero de pessoas e fornecem numerosos servigos para grande
niimero de clientes. Como muitas organizacdes de servico, compreendem mui-

um probiema freqiiente surge. E claro que a palavra servico evoca ampla varie-
dade de imagens. Alguns considerardo o output de uma organizagéo de servico
como “o servico”. Exemplos podem ser o fornecimento de um servigo de trem,
uma apoélice de seguro ou um servigo ptiblico, como a descarga de dejetos. Fre-
glientemente, as organiza¢des manufatureiras usam o termo servigo ao
cliente de maneira particular, para descrever a logistica ou a fungfo distribui-
¢fio, a atividade para assegurar que os clientes recebam pontualmente seus pe-
didos. De fato, essa nfio é uma atividade insignificante; em tais empresas, a
funcio logistica pode chegar a 15% do custo do produto.

Uma suposicio comum (incorreta) ¢ a de que o servigo apenas se relacio-
na com a maneira pela qual a organizacdo lida com seus clientes. Nesse senti-
do, servico significa pouco mais do que cuidar do cliente ou lidar com suas re-
clamac@es. Nio hd divida de que essa atividade também pode ser central na
politica ou na estratégia competitiva de uma organizagdo, mas devemos deixar
claro que nossa definicdo de servigo ndo estd limitada apenas a esse aspecto. O
mais importante é que as organizacdes de servico devem trabalhar para inte-
grar as atividades que agregam valor em termos de resultado e experiéncia, como
discutiremos na secdo seguinte.

De fato, pode-se argumentar que a maioria das atividades de uma organi-
zagho, seja do setor de servico ou manufatureiro, é classificada como operagdes
de servico. Grande parte do que é discutido neste livro aplica-se, igualmente,
tanto a servicos internos, como as fungdes recursos humanos ou marketing,
quanto As organizacdes que lidam com clientes, como os servios financeiros
ou de lazer,

O problema ao tentar definir servigo é que o termo significa coisas muito
diferentes em contextos muito diferentes. Haywood-Farmer e Nollet (1991)
resumiram assim esse problema:
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tas operactes diferentes que prestam esses servigos a seus clientes. Isso inclui
servicos de recepcio, diagndsticos, farmdcia, salas de cirurgia (onde séo reali-
zadas operacdes em pessoas!), restaurantes, fisioterapia, seguranca e assim por
diante. Além disso, h4 os servigos internos, como suporte de sistemas de infor-

macio e finangas. O Boxe 1.1, sobre o Hospital Geral de Cingapura, traz uma
explicaciio do Chief Executive Officer (CEO) sobre o que entende por “servico” e
como procura realizd-lo.

O Hospital Geral de Cingapura — Singapore General Hospital (SGH) — é o
maior hospital de tratamento de doengas terminais do pafs. Possui 1.612 leitos
e 22 departamentos clinicos que fornecem ampla variedade de servigos médi-
cos. Emprega ao redor de 5.500 funcionarios, de diretores clinicos e de pesqui-
sa a pessoal de atendimento. O SGH esta estruturado como empresa privada
para flexibilidade das operagdes, mas é uma organizagéo que ndo visa ao lu-
cro, de propriedade do Governo de Cingapura.

A misséo do hospital é fornecer exceléncia em cuidados com a satde por
meio de métodos eficientes em custo para o beneficio do paciente, da comuni-
dade e dos funciondrios. Lawrence Lim é o-CEQO do hospital e explica como a
organizagio cumpre sua missao. “O hospital possui trés "pilares’ que suportam
nossa declaragio de missio. O servigo, que é cuidar de nossos pacientes, € nos-
sa prioridade nimero um, O segundo pilar € o ensino e a preparagéo das gera-
¢bes seguintes de atendentes, médicos, enfermeiras, fisioterapeutas etc., e 0
terceiro & a pesquisa clinica, que proporciona a expansao de nosso conhecimento
e habilidades na ciéncia médiea. .

Em termos de servigo, visamos oferecer a nossos pacientes o ‘meihot re-
sultado e a melhor experiéncia’. Desejamos fornecer o melhor resuftado, ao-pro-

Boxe 1.1 Hospital Geral de Cingapura .25
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porcionar o methor tratamento clinico. Conhego pessoas que hao desejam ir a
um hospital, mas se isso for necessario, precisamos proporcionar-lhes a melhor
experiéncia possivel. Essas idéias foram desenvolvidas em conjunto por médi-
cos e administradores. Fornecem um propésito comum, um modo de pensar &
uma linguagem que permeiam todo.o hospital. 1sso esta fundamentado em qua-
tro principios-chaves:

e Assegurar os melhores resultados (i.e., qualidade clinica);
e . Criar servigos impecaveis (i.e., qualidade operacional);

o Construir refacioriamentos; ~ i 0 T :

e _ Agradar com cuidados:fpe;sojrializ‘ados_(i;e.,-q&alidade do servigo).

_ Temos um conselha de qualidade fo

que degenham as estratégias & 08 pi
“Histutem a qualidade clinica, qué'tem
“fisioterapetitas etc. a oferecer o methol
vorsaiios sébre a qualidade operaciond
.pelohospital e organizamos‘nossjosﬂs"eri;fi@
-sultado:Essas atividades envolve i

rmado por médicos e administradores
amas ‘de qualidade do hospital. Eles
ar-com motivarmédicos, enfermeiras,
slitatio para o'paciente: Tambén con-
i;isto ;- ¢omo conduzimos-um paciente
ospara que ele: obtenha o melhor re-
jalmente; os.processoes operacionals
'3 Tinterrupto.para o.paciente.
do: servio, focando.o indivi-

. Lim-orightou seus
elhor experignoie .

s acha que ele éncontrow maior resistéricia, e porqué? - -

E dtil pensar em “servico” sob duas perspectivas sobrepostas (ver Figura
1.3): perspectiva do cliente (enquadrada com linhas tracejadas na figura), que
inclui aquilo que o Sr. Lim apontou como melhor experiéncia e melhor resulta-
do, e perspectiva da operacéo, isto €, a maneira como o servigo ¢ fornecido.
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qm Perspectivas do cliente e da operagio. )

Operagéo

OPERAGAD DE SERVICO

Inputs: i
pens :
pessoas Resultados E
instalagbes
PRODUTO DO SERVIGO |
Cliente

- A

5 Pperspectiva do cliente
O produto-servigo

A principal razdo para os clientes pagarem ou utilizarem os servigos de uma
organizagdo € receber um produto-servigo (as vezes, denominado de pacote de
servigo) — por exemplo:

e seguro de carro;

e servico de consultoria;

o refeicio de restaurante;

e manutencio de computador;
¢ assisténcia médica piblica.

Em cada um desses produtos, héd dois ingredientes-chaves: os resultados
e a experiéncia do servigo. Embora descrevamos a seguir esses dois aspectos
separadamente, deve-se notar que pode haver sobreposicéo consideravel entre
resultado e experiéncia. E também importante perceber que a avaliacfio de um
cliente sobre um componente pode influenciar sua percepgéo do outro. Uma
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experiéncia do servigo que exceda as expectativas do cliente pode originar
melhor avaliacdo do resultado do que se poderia esperar.

Resultado do servico

Usamos o termo resultado do servigo para descrever o que o cliente espe-
ra. Exemplos podem ser a habilidade de um participante de treinamento em
software para preparar uma planilha eletrnica ou a de um paciente para des-
frutar de pleno movimento apés uma operacic na bacia.

Experiéncia do servigo

£ a experiéncia direta do cliente no decorrer do servico e diz respeito ao
modo como o cliente lida com ¢ fornecedor do servigo. Contém aspectos da ma-
neira como os funcionarios lidam com os clientes e também da experiéncia do
cliente em relaciio & organizacio e a suas instalacdes.

Deve-se notar que a experiéncia do cliente em relacfio a toda a organiza-
cdo, provavelmente, inicia-se antes desse ponto, & medida que as expectativas
séo criadas pelas atividades de vendas e marketing ¢ pela propaganda boca a
boca dos clientes existentes.

Aspectos da “experiéncia do servico” incluem:

e aextenséo da personalizacdo do processo;

¢ aresponsividade da organizaciio de servico;

s 2 flexibilidade dos funciondrios que lidam com o cliente;

e aintimidade com o cliente;

¢ afacilidade de acesso ao pessoal de servico ou ao sistema de informa-
Gdo;

¢ aextensdo em que o cliente sente-se valorizado pela organizacio;

e acortesia e a competéncia dos funciondrios gue lidam com o cliente.

Definimos “servigo” como a combinagio dos resultados e experiéncias pro-
porcionadas ao cliente e recebidos por ele. Assim, os clientes julgam a qualida-
de do servico tanto pela experiéneia quanto pelo resultado. Os alunos ou os
executivos que participam de um programa de administracfio de empresas es-
téo comprando experiéncias - o tempo em sala de aula -, bem como resulta-
dos, que incluirdo maior eficdcia no trabalho, methores perspectivas no merca-
do de trabalho e qualificagdo. O papel dos gerentes de operagdes de servico é
administrar ambos os aspectos, embora o sucesso a longo prazo e a vantagem
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competitiva para as empresas possam vir de um ou de outro, ou de ambos,
dependendo da natureza do servico e da concorréneia.

O fate de os gerentes das operacbes de servigo estarem fornecendo uma
experiéncia intangivel, além de resultados mais tangiveis, cria um desafio es-
pecifico para eles porque pode ser dificil definir e controlar o servigo. Além dis-
so, ¢ dificil porque o cliente é, freqlientemente, parte integral do processo de
produgéo. Por exemplo, em um restaurante, os clientes ndo se limitam a entrar
em busca de uma refeicio (resultade tangfvel), Também recebem um servigo
no qual tém participacdo. Seu sentimento ou atitude também tem impacto, ndo
apenas sobre sua propria experiéncia, mas também sobre a de outros clientes e
sobre a armosfera do restaurante. Isso significa que uma parte critica do pro-
duto-servico esta fora do controle direto do gerente do servigo.

Perspectiva da operacdo
Operacdo de servigco

Operacio € a configuragio dos recursos e processos que criam e entregain
o servico ao cliente. Usamos o tradicional modelo de input-processo-output (ver
Figura 1.3) para mostrar isso. Os gerentes de operagdes administram a espe-
cificacido e a coordenacgdo do input de bens e materiais dos fornecedores. Eles
tém que gerenciar pessoas, funciondrios, outros gerentes e também o0s pro-
prios clientes. Qutros recursos incluem as instalacdes, os equipamentos e os pré-
dios, que fornecem nio apenas os meios de entrega do servico, mas também o
“cendrio” ou pano de fundo diante do qual o servigo é prestado. As vezes, é de-
nominado “cendrio de servico”, ou servicescape (Bitner, 1992). [Ver Capitulo 9.]

O processo de servico pode ser imaginado como algo constituide de duas
partes: linha de frente e retaguarda. A linha de frente é a interface entre a or-
ganizacio e o cliente ou usudrio. Contém a parte do processo gue “processa”
o0s clientes e é a parte que eles “experimentam” diretamente. As operacdes de
retaguarda contém os processos executados remotamente com base na interface
com o cliente/usudrio.

Foco na linha de frente versus foco na retaguarda

A Figura 1.4 compara dois tipos de operacfes de servico. Algumas organi-
zag¢bes concentram-se fortemente na linha de frente (a parte sombreada do
diagrama), no sentido de que parte significativa do produto-servico é prestada
enquanto o cliente estd presente. Novamente, um restaurante fornece bom
exemplo, j4 que grande parte do produto-servico apoia-se na presenga do
cliente, que desfruta a atmosfera e a companhia. Em alguns casos, o resultado

3




INTRODUGAO
N
Operagdes focadas na linha de frente versus operagdes focadas na
retaguarda.
Operagdo Operacio
OPERAGAQ DE SERVICO OPERAGAO DE SERVIGO

* Processo de servigo Processo do servico

Cliente Cliente
* A experiéncia de cliente s A experiéncia do cliente &
significativa minirma
« Maior valor agregado na licha de o Valor agregade na retaguarda
frente o Relativamente pouca atividade na
* Retativamente pouca atividade na linha de frente
retaguarda
e vy

possivel de matar a fome pode ser relativamente sem importincia, comparado
a oportunidade da socializa¢io com amigos.

No outro estremo, hd organizacdes com pouco processamento direto do
cliente e que, assim, fornecem pouca experiéncia de seus processos para o
cliente. As empresas de mala direta e, de fato, muitas empresas manufatureiras
podem ser descritas deste modo: hd interface limitada entre a empresa e seus
clientes, e a experiéncia de servigo limita-se a uma simples transagéo de forne-
cimento de bens.

De um lado, ¢ interessante notar que muitas empresas manufatureiras
tentam competir, diferenciando-se mediante aumento da experiéncia de servi-
€0, enquanto o oposto é verdadeiro para algumas empresas de servico que reco-
nhecem, em alguns casos, que o cliente deseja o resultado, ndo a experiéncia.
Um exemplo disso seriam os depdsitos do tipo “faga vocé mesmo”, como a Ikea,
que ndo fornece “servicos ao cliente” na forma de funciondrios agraddveis e
atenciosos, mas, simplesmente, de bens que “valorizam o dinheiro”,
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@EN®A ENTENDENDO DIFERENTES PROCESSOS DE
SERVIGO

O processo de servigo € o elemento central de uma operagao de servigo, e
os gerentes da maioria dessas operaghes preocupam-se principalmente em
gerenciar seu processo ou processos. Assim, é 1itil reconhecer que hd muitos tipos
diferentes de processos, com diferentes implicagbes para os clientes, gerentes
e a organizacio em sua totalidade (esse ponto é desenvolvido no Capitulo 6).
44 muitas formas de classificar os processos de servico, e aqui estdo algumas
das classificagdes comuns:

e servicos “profissionais” versus servigos de “massa”;

o servicos prestados a empresas (business-to-business) ou a consumido-
res (business-to-consumer), ou servigos selecionados ¢ ativados pelo
cliente, como servigos eletrénicos, e-service (cliente-empresa —
consumer-to-business);

e servicos que t&ém o cliente como foco de entrega, comparados aos gue
sdo dirigidos a equipamento ou informacéo;

e servicos segmentados por setor, como de lazer, financeiros, de hospi-
talidade e governamentais.

No decorrer deste livro, tentaremos fornecer exemplos de uma variedade
de setores de servicos, tanto business-to-business, quanto business-to-consumer.
Entretanto, tenderemos a concentrar-nos nos servicos em que o cliente € o foco
de entrega. Também incluiremos organizacdes do continuum de servigos pro-
fissionais a servicos em massa na matriz volume-variedade. Essa abordagem
fornece-nos quatro tipos basicos de processos de servigo (ver Figura 1.5).

Os textos antigos de administracio de operacdes de servigo (por exemplo,
Sasser et al., 1978) identificavam a existéncia de um espectro de operagdes de
servico que variavam de servigos profissionais a servicos em massa. Reconhe-
cia-se que essa classificagio ndo era completa ao descrever todos os aspectos
das operagdes de servigos, notavelmente porque muitas - se nio a majoria -
das organizacées de servigo classificavam-se entre os extremos. Essa area cen-
tral era ocupada por uma variedade de organizagdes de servigo denominadas
“Jojas de servigo”, que tinham algo do volume dos servicos em massa mas for-
neciam algum grau de customizagfio que exigia certo tipo de capacitagio dos
servigos profissionais.

Clark e James (1997) descrevem uma adaptagdo dessa classificago, cuja
proposta ¢ que hd lojas de servigos profissionais que nasceram do desejo de
algumas empresas de ampliarem seus negdcios em termos de volume. Do mes-
mo modo, hé lojas de servigos em massa que surgem para oferecer servigos tipo
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m Matriz volume-variedade.

Alta  Tempo de contato
Customizagéo

Discrigdo
Foco na capacitagéo Servigos }
Orientada para a profissionais
linha de frente Loias
ojas de
\\m )

servigos
profissionais §

VARIEDADE

Lojas de
servigos

em massa
Baixa Tempo de contato
Customizagao D Servigos
Discrigdo om massa

Foco no produto
Orientada para a
retaguarda

Baixo Alic
Numero didrio de clientes processados por unidade tipica

VOLUME

Adaptada de SILVESTRO, R.; FITZGERALD, L.; JOHNSTON, R.: VOSS, C. Towards a classification
of service processes. international Journal of Service tndustry Management, v. 3, n° 3, p. 62-75,
1992, com permissac da MCB University Press.
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commodity, mas que tentam diferenciar-se com base no aumento de sua varie-
dade de produtos-servicos.

Bmbora essa classificacfio tenha mérito, achamos ser iniitil neste rexto ten-
tar “forcar” todas as operacdes de servico nesses quatro tipos de servicos. En-
tio, quando for apropriado, descreveremos as questdes, desafios e algumas fer-
ramentas apropriadas de operagdes de servigo para dois casos extremos: as
operagdes de servico de alto volume,/baixa variedade e as operacdes de Servico
de baixo volume/alta variedade.

Operacoes de alte volume/baixa variedade
Muitos servigos ao cliente estio nessa categoria, e sio, freqilentemente,

denominados “servigos em massa”. Algumas das caracteristicas-chaves s3o as
seguintes:
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o  Altos volumes de transag¢des com clientes por fornecedor individual ou
unidade de servigo. Por exemplo, um call center pode lidar diariamen-
te com vérios milhares de ligacOes telefénicas, e seus operadores, pos-
sivelmente, trabalham com mais de uma centena de transagdes,

s Processos padronizados, com crescente dependéncia de sistemas de in-
formacéo.

s Curtas transag¢es com clientes, com o “niicleo técnico” da operagio de
servico conduzido fora da interface organizacio/cliente.

* Proposicdes de servico claras, freqlientemente comuns a muitas uni-
dades de entrega do servigo e vinculadas, normalmente, a marcas glo-
bais.

» [Enfase no processo de ganho de consisténcia, com unidades, freqiien-
temente, lidando diariamente com milhares de transacoes.

s Aumento da flexibilidade ou da personalizagdo do tratamento dado ao
cliente sem penalizar a produtividade.

¢ Inovagéo no desenho do conceito do servigo, que ocorre largamente
como atividade de funciondrios do staff central, o que pode levar a pro-
blemas em relagfio a sensacéo de posse dos processos do servico petos
funciondrios das unidades. Um desafio-chave estd na necessidade de
motivar grande nimero de funciondrios da linha de frente no que pode
ser uma rede geograficamente dispersa de unidades de servico.

e Capacidade desses servigos, que estd vinculada ao desenvolvimento de
um produto-servigo fortemente controlado, e desenho dos processos
de servico exigidos para sua entrega. Grande ndmero de pessoas é re-
crutado com base em especificagdes restritas para exercer sua parte nes-
ses processos. Freqlientemente, recebem treinamento intensivo para
exercerem uma atividade especializada, que é uma pequena parte do
processo total.

Exemplos desses servigos incluem muitas das operacdes dos call centers,
que lidam com perguntas rotineiras, anotaciio de pedido e reclamacdes de
clientes, Grande parte do setor de servicos financeiros lida com essas operacdes,
assim como os servigos de distribuigfio, transporte e lazer.

Como discutiremos no Capitulo 6, o foco desses servicos estd no desenvol-
vimento e na entrega de um produto-servico fortemente especificado. Os
clientes compram uma proposigio de servico clara, e freqlientemente tém a ca-
pacidade de comparar uma variedade de servigos concorrentes, como no setor
de fast food ou de seguro de veiculos.
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Operacdes de baixo volume/alta variedade

Freqlientemente, esses servigos baseiam-se na habilidade ou na experién-
cia profissional dos individuos da organizacfio. Exemplos desse tipo de opera-
¢Bes de servico incluem os servigos profissionais fornecidos aos clientes por
advogados e consultores ou os servigos fornecidos s empresas por consultores
de administraciio, desenvolvedores de software e consultores financeiros. Algu-
mas caracteristicas-chaves desse tipo de servigo s&o as seguintes:

e Os “ativos”-chaves da organizacio sdo, freqlientemente, as habilida-
des e o conhecimento dos individuos que 14 trabalham, e estes podem
ser altamente especializados.

e A &nfase da organizacdo estd no fornecimento de “solugdes” a seus
clientes ou usudrios e, desse modo, seu conceito de servigo pode ser me-
nos tangivel do que para o servico de alto volume/baixa variedade.

e A organizacfo valoriza a inovacfo ao fornecer novas solucbes a seus
clientes e também ao gerar novas formas de entregd-las. Um desafio
significativo a essas operacdes estd em “administrar o detalhe”, e é co-
mum para a organizaclo entregar excelente resultado ou solugfio de
servico, mas fazer isso de modo irritante para o cliente.

» A organizagio pode ter varios pontos de contato com seus clientes entre
o perfodo de contratacfio e o de concliséo do servigo. Um funciondrio
especializado em um tipo de servi¢o pode ter ampla variedade de tran-
saches a concretizar no curso de uma semana tipica. Alguns contatos
com clientes ou consumidores podem durar vérias horas, enquanto o
mesmo funciondrio pode passar vdrios dias tendo pouco contato com
um cliente.

e Um grande desafio enfrentado por essas organizacdes é o crescimen-
to. Um trade-off pode ser a construcdo de uma marca forte mediante
processos consistentes e solucfes padronizadas que podem ameagar a
autonomia percebida dos individuos e trazer o risco de restringir sua
criatividade.

* A capacitacio da organizacio de servico profissional estd diretamente
associada a competéneia e a reputacio dos individuos que emprega.
Um desafio-chave é desenvolver o funciondrio ou parceiro, mas asse-
gurar-se de que essas habilidades fiquem retidas e nédo se percam caso
ele deixe a organizacdo.

Em contraste com as opera¢des de alto volume/baixa variedade, esses
servi¢os, tipicamente, nfo possuem forte especificacio para vender aos clien-
tes potenciais. Geralmente, essas organizacbes vendem sua capacitacdo para
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atender a ampla variedade de necessidades dos clientes mediante habilidades,
experiéncia e conhecimento. Uma caracteristica dos servicos profissionais € que
o profissional, freqilentemente, € tanto “designer” quanto “prestador” do servi-
¢o. De fato, o cliente pode estar “comprande” o trabalho do profissional e néio
da empresa. Assim, esses fornecedores de servigos profissionais detém grande
autonomia no trabalho.

Lojas de servicos

Como anteriormente indicado, muitas organizagdes néo se situam nos
extremos do continuum entre as operagbes de alto volume/baixa variedade
(tipificadas pelos servigos em massa) e as operagdes de baixo volume/alta va-
riedade (representadas pelos servigos profissionais). As lojas de servigos pro-
fissionais sio as que cresceram em tamanho, eventualmente tornando-se glo-
bais em escala. As principais empresas de consultoria fornecem bons exemplos
de lojas de servicos profissionais que enfrentam muitos dos seguintes desafios:

e crescente padronizacdo de produto e de processos de entrega;
e venda e implementacdo de solugbes padronizadas;

e autonomia individual limitada, particularmente para os funciondrios
juniores;

o desenvolvimento de um “estilo préprio”, de uma cultura organizacional
e marca distintivas;

o desenvolvimento de “profissionais de segunda linha” habeis a desempe-
nhar muitas tarefas rotineiras em empresas menores e a baixo custo;

e crescente importincia do faturamento, em oposi¢iio a margem;

¢ mudanca na administra¢do dos relacionamentos com os clientes: o tra-
balho de relacionamento ¢ feito por pessoa responsavel por essa tare-
fa e ndo por profissionais em trabalho individual.

A mudanca para volumes maiores e maior padronizagio altera o estilo de
administracdo. O foco dos servigos profissionais estd no profissional autdnomo,
e a administracdo fornece o ambiente para o efetivo trabalho de relacionamen-
to. Freqiientemente, a mudanga para a loja de servicos profissionais traz um
estilo de trabalho mais diretivo, e os gerentes ou sécios especialistas envolvem-
se mais com o desenvolvimento do negécio do que com a competéncia profis-
sional.

Em contraste, a mudanca para a loja de servicos em massa traz mais liber-
dade para os funciondrios de conrato com os clientes. A organizagio preocupa-
se em oferecer maior variedade de produtos a seus clientes. Isso pode exigir que
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os funciondrios estejam preparados para orientar esses clientes na escolha apro-
priada do produto, exigindo-thes maior habilidade do que anteriormente. Mui-
tas organizagdes de servigos financeiros desenvolvemn variedades mais amplas
de produto, mas precisam fornecer maior assisténcia ao cliente como resulta-
do. Isso pode significar transferir as habilidades ou experiéncias, antes locali-
zadas em uma funcdo especializada de retaguarda, para a linha de frente.
Comumente, isso é obtido ndo pela movimentacio de especialistas téenicos, mas
por investimento em sistemas de informacdo e em treinamento de especialis-
tas para permitir que os funciondrios em contato com os clientes atuem como
especialistas, em condigbes de lidar com a vasta maioria de suas exigéncias.

O desafio de passar de um servico em massa para uma loja de servico em
massa inclui:

+ aumentar a variedade de produtos sem abrir mio dos controles de
custo. Aqui, a questfio importante € que se torna mais dificil gerar dados
precisos dos custos do produto-servico a ser entregue;

e ampliar o grau de discrigdo dos funciondrios de contato com os clien-
tes, o que pode significar deterioragio da consisténcia do servigo;

o funciondrios qualificados no contato com os clientes, que podem néo
ser facilmente disponfveis;

» maior cuidado das lojas de servicos em massa na coleta de informa-
¢Oes sobre os clientes, para assegurar a seleciio do servico mais apro-
priado.

No Capitulo 6, essas diferencas entre processos de servicos sdo explora-
das em maior profundidade. Além disso, fornecemos uma ferramenta para dar
aos gerentes condicdes de diagnosticarem as possiveis falhas entre as exigén-
cias do produto-servigo e a capacidade de processo do servigo.

DESAFIOS ENFRENTADOS PELOS GERENTES DE

OPERACOES DE SERVICO

Desafio das operacdes de servico

Nesta secio, delineamos algumas das questdes-chaves a serem dirigidas
aos gerentes de servico. Aqui, elas ndo sdo tratadas em detathe, mas fornece-
mos referéncias dos capitulos para possibilitar aos leitores identificar onde pro-
curar os conceitos e modelos para ajudar o entendimento.

A gestdo de operagdes preocupa-se, principalmente, com o “comeo” da or-
ganizagio: em outras palavras, “como” o produto-servigo pode ser produzido e
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entregue conforme especificagio e de maneira que atinja os objetivos da orga-
nizaciio. Geralmente, os gerentes de operacées nfio sio diretamente responsa-
veis por decidir “o que” a organizacéo estd entregando, isto &, a natureza do
produto-servico que atende as exigéncias do mercado ~ embora, claramente,
se 0 “como” for gerenciado com pouca ou nenhuma referéncia ao “o que”, serd
surpresa se isso for particularmente efetivo. Isso leva aos inimeros desafios
enfrentados pelos gerentes das operagdes de servigos.

Sabendo quem € o cliente

Saber quem ¢ seu cliente deve ser algo direto, mas, para muitas organiza-
¢Hes, esse nfo é o caso. Os bergdrios referidos no Boxe 1.2 t&m como consumi-
dor ndo apenas a crianga a quem estdo fornecendo um servico de “substituigio
dos pais”, mas também, por exemplo, autoridades educacionais e funcionarios
publicos de satide e seguranga, a quem o bergdrio fornece informagdes e servi-
¢os relacionados. Saber quem séo os vérios clientes (Capitulo 3), identificar suas
necessidades (Capitulo 4), desenvolver relacionamentos com eles (Capitulo 3)
e orientar os diversos clientes (Capitulo 8) sfio os principais desafios para os
gerentes de operagdes.

Conhecendo o que a organizacdo estd vendendo/fornecendo

Pode haver diferentes visdes sobre o que uma organizacio estd “venden-
do” e/ou o cliente estd “comprando”. Alguns pais podem ver o bergario simples-
mente como um servico de cuidado de criangas, enquanto outros podem vé-lo
como experiéncia educacional critica para sua descendéncia. Articular e comu-
nicar o conceito de servico (Capitulo 2) é critico para identificar o produto da
organizacio para todos seus clientes e para assegurar que ele possa ser entre-
gue (Capitulos 6 a 9) e seja entregue conforme a especificacio (Capitulo 10).

Gerenciando o resultado e a experiéncia

Um dos desafios para o gerente de operacdes de servico é que, para mui-
tos servigos, ndo hd limite claro entre “o que” e “como” na interface com o
cliente. Um cliente em um restaurante estd comprando o alimento e o modo
com que ¢ servido. A formacio e a experiéncia educacional, da mesma forma
que os cuidados com a crianga e a experiéncia exigida para isso, s&o inseparaveis.
Isso é diferente da maioria das operacdes de manufatura, em que a fabricagéo
do produto pode estar separada do modo como ele € entregue aos clientes. Um
desafio critico para as operacdes de servicos é gerenciar, simultaneamente, 0s
resultados e as experiéncias (Capitulos 6 a 9).

39



INTRODUGAO

40

Boxe 1.2 Cyberbergdrios.

Em 1991, um grupo de alunos da Escola de Ciéncia da Computagao da
Cambridge University criou a primeira camera ligada a um website (webcam).
Os alunos focaram a cAmera na maquina de café da facuidade, de maneira que
os funcionarios pudessem ver uma imagem “ao vivo” da maquina, atualizada apos
alguns minutos, diretamente nas telas de seus computadores. lsso fhes permi-
tiu verificar se a jarra da maguina nao estava vazia antes de sairem de suas
mesas para tomar café.

Melhor uso das webcams foi feito em 1996 guando Jennifer Ringley,
designer de web-page de Washington, DC, instalou em seu apartamento uma
camera que funcionava nas 24 horas do dia. Em razédo de as webcams serem
relativamente baratas e facels de instalar, com um sistema basico que exige
apenas um microcomputador acoplado a uma camera, uma placa de captura de
video e uma linha telefénica ligada & Internet, elas s&o agora empregadas em
uma variedade de situagbes. Agora, hé cerca de 10.000 webcams no mundo
transmitindo imagens durante as 24 horas do dia. Qualquer pessoa conectada
& Internet pode ver algumas imagens extremarnente excitantes e incomuns, in-
cluindo as condigdes a 3,880 metros de altura no Monte Everest, o fopo da pista
de esqui em Lake Tahoe, paisagens da selva africana, vistas do Palazzo
Senatorio de Roma, casamentos na capela Little White, em Las Vegas, e até o
contetido da geladeira de uma familia suecal

Uma inovagdo recente foi a chegada das webcams aos bergarios, o que
permite aos pais ansiosos usar seus computadoras no trabatho ou em casa para
“werem ao vivo" seus filhos. A seguranca & rigida, com encriptagao das fotos e
necessidade de senhas de acesso. As fotos que recebem sio imagens simples,
atualizadas a cada minuto, mas a qualidade é suficiente para os pais verem seus
filhos, relaxados e felizes, e desfrutar a alegria da vida!

Enquanto pais e avés estdo usufruindo dessa inovagao, outros fazem fila
para condend-la. Alguns psicélogos estéo preocupados que ela se torne um
substituto na tela do envolvimento na criagio de um filho, ou que simplesmente
alivie a culpa das mies que trabalham fora de casa. Outras pessoas chocam-
se, porque ela aumenta a parandia atual sobre a seguranga da crianga. Entre-
tanto, no momento em que os cuidados com as criangas estao necessitando de
dose de confianca, e com mais pais trabalhando fora, os cyberbergdrios devem
logo ser lugar-comum.

Questdes

1 Quals sdo as vantagens e desvaniagens de fer webcams em bergdrios?
2 Como vocé acha que o servigo tem mudado como resultado da webcam?

Baseado em Big mother is watching vou. London Evening Standard, & Nov. 1999, p. 10-11, @ Around
the worid in 10,000 webcams. Dalfy Maii, 15 Feb. 2000, p. 53.
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A natureza intangivel da experiéncia proporciona problemas especificos,
tanto para a especificagdo quanto para o controle de fato. Por exemplo, alguns
call centers usam scripts para assegurar conformagio e clareza, mas tais scripts
perdem em flexibilidade, desenvolvimento de entendimento e empatia e, tal-
vez, também em oportunidades para a venda cruzada (ver Capitulo 8). Isso exige
clareza sobre a experiéncia que a organizagao esta vendendo (Capitulo 2), apoia-
da por medida de desempenho apropriada (Capitulo 10).

Algumas organizagdes de servicos procuram gerenciar as partes intang{-
vels do servico, tentando tornd-lo mais tangivel. No ber¢drio, a experiéncia in-
tangivel de cuidar de criangas estd sendo agora detectada por meio de uma
televisdo, vistvel e disponivel aos pais (Capitulo 2}.

Gerenciando o cliente

Muitos gerentes de servicos enfrentam um desafio ndo compartilhado pelos
gerentes de manufatura, que € a presenca do cliente, freglientemente COMO parte
essencial do processo de produgdo do servico. Isso exige desenho cuidadoso dos
processos existentes nas atividades de retaguarda, especialmente as que lidam
com o cliente. O desenho deve gerenciar o cliente por meio do processo, com
conhecimento de seus modos e suas atitudes. A presenca do cliente pode afe-
tar nfo apenas o servigo que recebe e a atitude do provedor, mas também ou-
tros clientes no processo (Capitulos 6 a 9). Uma tarefa-chave para a atendente
do bercario é gerenciar os cuidados com as criancas e reconhecer que as ldgri-
mas ou a agitacido podem, facilmente, afetar as outras criangas do grupo.

A presenga do cliente também torna a operacio visivel para ele, de modo
que a aparéncia do servigo precisa ser projetada para criar a atmosfera correta
para sua prestacio {Capitulo 9). No bercario, as instalagdes e as atividades sdo
visfveis ndo apenas as criangas, mas também aos pais, quando deixam e reti-
ram seus filhos, e durante o dia, quando os “visitam™ via Web. Assim, a aparén-
cia é parte importante do servigo.

Servigo em tempo real

Muitos servicos ocorrem em tempo real e ndo podem ser adiados ou in-
terrompidos. Um passageiro que deseja comprar um bilhete para viagem ime-
diata pode néo estar disposto a voltar no dia seguinte se o agente estiver OCu-
pado. Os fluxos de avides que aterrissam ndo podem ficar retidos enquanto al-
gum equipamento sofre manutengao ou os controladores tiram folga. Uma crian-
ca que grita para chamar a atencio ou por estar em perigo de se ferir no bergd-
rio também nio pode ser ignorada. Além disso, durante um encontro de servi-

co nfio é possivel ocultar o que ¢ feito ou dito ~ coisas no cator do momento ou
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promessas que ndo podem ser mantidas. No servige, ndo hd um “botdo de
rebobinar”. Dar uma palmada em uma crianga no bergério ¢ indesculpavel e ndo
passard despercebido de uma webcam “espia”. Gerenciar a capacidade (Capi-
tulo 7}, gerenciar a administragéio e os funciondrios (Capitulo 8) e criar uma
cultura apropriada (Capitulo 14) sdo desafios-chaves para administrar servicos
em tempo real.

Coordenagéio

A gestdo das operagbes de servigos € extremamente exigente e requer
integracdo de marketing, gestdo de recursos, gestdo de pessoas e assim por dian-
te {Capitulo 15). O gerente de operagdes ¢ responsavel por coordenar as varias
partes da organizagdo para a entrega do produto-servico; isso inclui ndo ape-
nas entender as necessidades de seus clientes (Capitulo 4), mas também super-
visionar a logistica da cadeia de suprimento para assegurar que todos os mate-
riais e equipamentos estejam no local correto e no momento certo (Capitulo 5).
Um ber¢drio sem funciondrios e materiais adequados nio apenas fornecera uma
experiéncia pobre para a crianga, mas podera ser potencialmente perigoso. Ao
mesmo tempo que enirega o servigo, o gerente de operagbes tem que assegul-
rar que a operagéo seja viavel (Capitulo 11) e apdie a intencio estratégica da
organizacdo (Capitulo 13).

Conhecendo o relacionamento entre as decisées de operacées e o
sucesso da empresa

Tomar as decisdes corretas que levarfo a empresa ao sucesso é um gran-
de desafio para muitos gerentes de operagdes de servicos. O sucesso da empre-
sa pode significar satisfagfio e retencdo de clientes, atracio de outros novos,
entrada em outros mercados, lucro, redugéo de custos ou cumprimento de metas
or¢amentdrias. O problema estd em conhecer o efeito de agtes que alavanquem
as operagoes para melhorar o desempenho da empresa (Capitulos 10 e 11) e
identificar quais agdes sdo as mais apropriadas (Capftulo 12). As gerentes dos
bergarios que usam webcams acreditam que sua introducéio fornece um servico
altamente valorizado pelos pais, dando-thes vantagem no mercado e, talvez,
permitindo-fhes cobrar mais por seus servicos.

Conhecendo, implementando e influenciando a estratégia
As operagles, além de serem a parte da empresa que “faz”, sdo também

responsdveis pela implementagéo da estratégia (Capitulo 13). E a operacdo do
bergdrio e de seus funciondrios que presta os servicos de cuidar das criancas,
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néo seus gerentes de marketing ou de finangas, embora em uma pequena or-
ganizagfio como essa esses papéis possam ser assumidos pelas mesmas pes-
soas. Tadavia, € critico para os gerentes de operagdes de servico entender seus
papéis, ndo apenas na implementagio da estratégia, mas também em sua exe-
cucio. Eles podem ter efeito significativo no desenvolvimento e na manuten-
Ao de uma estratégia (Capitulo 13), ao conhecerem o que podem, ou pode-
riam, entregar (Capitulos 6 a 9) e ao promoverem mudangas em toda a organi-
zacio (Capitulo 12).

Melhorando a operacdio

Um desafio enfrentado por todos os gerentes de operagdes de servigos é
como melhorar e desenvolver continuamente seus processos e produtos (Ca-
pitulo 12), assegurar que os resultados sejam melhorias reais (Capitulos 10 e
11) e que haja uma cultura que apdie o servi¢o e a mudanca (Capitulo 14). Um
desafio administrativo importante nessa drea estd em gerenciar o aumento da
complexidade resultante da mudanga {Capitulo 15).

¢+%.5.2. Desafio econdmico

Em nivel macro, as organizaces de servicos sio parte vital e significativa
da maioria das economias desenvolvidas ou em desenvolvimento. Na maioria
dos paises desenvolvidos, os servicos representam mais de 70% do Produto
Interno Bruto (PIB), e, nas economias em desenvolvimento, cerca de 50%. Tam-
bém déo emprego a nimero significativo de pessoas. Os desafios enfrentados
pelos gerentes de operagdes de servicos no conjunto variade de organizacées —
como institui¢bes financeiras, drgdos governamentais, varejistas, atacadistas e
provedores de servigos pessoais — precisam ser levados a sério e bem gerenciados
para sustentarem o sucesso e o desenvolvimento econdmico.

Podemos ver que, tdo-somente do ponto de vista do valor econdémico,
devemos prestar atengédo ao setor de servigos e as operacdes de servicos em
particuiar, porque é onde o servi¢o e, assim, a riqueza e o valor sdo criados.
Muitas empresas manufatureiras tm atividades de servicos que representam
receitas significativas, como as de suporte ao cliente e também as de servicos
internos para a organizagio, como preparacio da folha de pagamento, alimen-
tacéo, tecnologia de informacéo etc. De fato, estima-se que em torno de 75%
das atividades das organizac¢tes dos outros setores podem estar direta ou indi-
retamente associadas com a provisdo de servicos (Quinn e Gagnon, 1986).

As empresas de servigos proporcionam emprego para a grande maioria da
populacio na maior parte dos pafses desenvolvidos e em desenvolvimento. De
fato, algumas organiza¢des de servigos sdo intensivas no uso de grande niime-
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ro de funciondrios com qualificacio relativamente baixa para prestarem servi-
¢os. Entretanto, muitos setores de servicos, come os financeiros, comecaram a
implementar grandes projetos de tecnologia de informacéo para reduzir o nu-
mero de funciondrios e aumentar a produtividade. Em muitas economias, o setor
de servicos ¢ a lnica drea em que novos empregos estdo sendo criados, nota-
velmente em turismo e lazer.

Finalmente, nfo podemos ignorar o vasto niimero de pessoas empregadas
nos setores piiblico e voluntdrio. Gerenciar servigos como educagio e saide
ptiblicas, bombeiro, policia, assisténcia social, alivio da fome, igrejas e institui-
¢Oes de caridade requer tanta especializacio quanto nas empresas do setor pri-
vado. Por exemplo, 08 governos, crescentemente, estéo “subcontratando” mui-
tos servicos ao setor voluntario que eram, anteriormente, fornecidos diretamente
pelo Estado. Para fazerem isso, os governos estdo adotando abordagens comer-
ciais para avaliar o fornecedor, e hd, assim, crescente pressdo sobre o setor
voluntdrio para aplicar metodologias comerciais de melhoria, como gestdo da
qualidade total e processo de reengenharia de negécios. Embora nem sempre
possa haver defini¢io clara de “clientes” e de “satisfacdo do cliente”, ndo hd
dtvida quanto & pressdo crescente para o fornecimento de niveis mais eleva-
dos de “valor pelo dinheiro” com recursos iguais ou menores.

.5.3. Guia rapido para o livro — vinculando os desafios
aos capitulos

Um desafio-chave para os autores ao escrever este livro sobre operagdes
de servicos é que nem todos os servicos, e mesmo os desafios, séo 0s mesmos.
Portanto, tentaremos destacar algumas diferencas-chaves que influenciarédo a
tomada de decisdo do gerente de operagdes. Por exemplo, gerenciar um servi-
¢o business-to-business com relativamente poucas contas corporativas terd al-
gumas diferencas significativas em relacdo aos servigos que lidam com grande
ntimero de clientes em multipios locais. O servico business-to-business com pou-
cas contas corporativas pode ter maior clareza sobre seus clientes, embora seja
menos especifico sobre o que esta vendendo. Os principais impulsionadores do
sucesso financeiro podem ser a utilizagfo de mio-de-obra por uma organiza-
¢io e utilizacdo de equipamentos por outras; gerenciar clientes em tempo real
pode ser problema para uma empresa, mas ndo para outra.

O que podemos afirmar nesse ponto é€ que é vital para os gerentes de ope-
ragdes entender as demandas especificas de seu préprio servigo ou servigos para
assegurar que o conceito de servico apropriado, os relacionamentos com 0s
clientes, os processos dos servios etc. sejam aplicados. A Tabela 1.1 fornece
um resumo dos desafios que discutimos nesta sec@o e indica os capitulos que
lidam com eles em maior profundidade.
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Tabela 1.1 Vinculando os desafios aos capitulos.

Desafios Capitulos
Saber guem é o cliente 3,4,8
Saher o que a organizagio estd vendendo/fornecendo 2,6,7,8,9,10
Gerenciar o resultado e a experiéncia 2,6,7,8,9,10
Gerenciar o cliente 6,7,89
Servigo em tempo real 7,8, 14

4,5 1%,13,15

Coordenagao
Conhecer ¢ relacionamento ehtre as decisdes de operagles e o sucesso 10, 11,12

Conhecer, Implementar e influenciar a estratégia 6,7,8,9 12,13
Melhorar a operagéo 10, 11, 12, 14,15

ESTRUTURA DO LIVRO

A Figura 1.6 mostra a estrutura do livro. Organizamos o contelido em tor-
no das cinco tarefas-chaves que sio tratadas nas quatro partes do livio - duas
dessas tarefas (relacionamentos com clientes e fornecedores) foram reunidas
em uma secdo porque so partes da cadeia de suprimento.

Estrutura do livro.

Estratégia

Retacionamentosf

Entreg_a do ; Relamongmento
servigo com clientes

Admiristragio §
do desempenho §
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Parte Dois - Relacionamentos com Clientes e Fornecedores

A gestio de operagbes exerce papel importante no desenvolvimento e na
manutengio dos relacionamentos com fornecedores e clientes. A majoria das
operagbes deve prestar atencéio i gestfio dessa ampla variedade de relaciona-
mentos. Embora o Capitulo 4 foque a satisfacdo do cliente e a qualidade dos
servigos, os temas de gestdo da qualidade e melhoria da qualidade estdo inter-
calados em todo o texto. A razéo para isso é que acreditamos que a qualidade
deve ser parte intrinseca da entrega do servigo, claramente definida e
gerenciada, e n&o um aspecto separado. Do mesmo modo, a produtividade dos
recursos deve também ser gerenciada como parte da entrega do servico. Os as-
pectos-chaves da gestdo dos relacionamentos com clientes e fornecedores in-
cluem:

s gerenciar diferentes tipos de clientes;

» desenvolver e entender a variedade de relacionamentos com clientes
¢ os problemas inerentes ao desenvolvimento e & manutencio de tajs
relacionamentos;

s construir a satisfagéo do cliente entendendo suas expectativas e geren-
ciar suas percepgoes;

» entender as cadeias de suprimentos e a gestio das cadeias de supri-
mentos;

e entender o uso e o gerenciamento de intermedidrios;

¢ identificar os principais tipos de parcerias de suprimento e como po-
dem ser efetivamente gerenciadas.

Parte Trés - Prestagdo de Servigo

O principal foco deste livro estd na prestacdo do servico. O teste final da
gestdo das operacdes de servicos estd no ponto de entrega ao cliente. Em certo
sentido, pode ser relativamente fdcil fornecer um servico que satisfaca (ou en-
cante) aos clientes, mas é muito mais dificil fazer isso cumprindo o or¢camento
e gerando lucro! Os aspectos-chaves dessa tarefa incluem:

# gerenciar os processos do servico;

e gerenciar a capacidade produtiva;

e gerenciar pessoas ~ funciondrios e clientes;

e gerenciar as estruturas operacionais fisicas ou virtuais e a tecnologia;

e explorar as oportunidades e os problemas apresentados pelo e-service.
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Parte Quatro — Administracédo do Desempenho

A administracfio do desempenho envolve a mensuragéio do desempenho
das operagbes do servico, o desenvolvimento de sistemas e estruturas de
mensuracdo do desempenho e a tarefa de impulsionar mudancas de desempe-
nho. As questdes envolvidas incluem:

¢ avaliar os propdsitos e os tipos de medidas de desempenho;
o desenvolver vinculos entre os varios tipos de medidas;

e fazer benchmarking, fixar metas e vinculd-las com melhoria e recom-
pensas;

» entender os relacionamentos de causa-efeito entre as decisdes ope-
racionais e o desempenho do negdcio;

e entender o servico de classe mundial e suas caracteristicas-chaves;

e Uusar arecuperacio e as garantias do servico para impulsionar methoria.

Parte Cinco ~ Gerenciando a Mudanca Estratégica

Esta parte do livro lida com o processo e o contetdo de desenvolvimento
da estratégia do servico. O sucesso de uma estratégia é claramente influencia-
do, tanto positiva quanto negativamente, pela cultura organizacional. Igualmen-
te, os gerentes de operacdes tém a oportunidade de influenciar a cultura de suas
organiza¢des, em particular, ao mudar a natureza dos processos, a estrutura da
organizacéo, e ao alterar a medida de desempenho e os sistemas de remunera-
¢fio, Essa parte também procura mostrar a complexidade enfrentada pelos ge-
rentes de operagdes de servicos, isto é, os inter-relacionamentos entre todas as
tarefas que criam uma complexidade que pode ser tanto fascinante quanto frus-
trante. Os assuntos cobertos incluem:

e desenvolver o servico como arma competitiva,

o identificar as prioridades operacionais;

e desenvolver e sustentar uma estratégia de servico;

¢+ entender a cultura organizacional e como influencii-la;

& 03 tipos de cultura e as implicacbes para os sistermnas de entrega de ser-
vigos;

e gerenciar a mudanca e as armadilhas a evitar;

¢ a natureza da complexidade e suas conseqiiéncias operacionais.
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INTRODUGAO
_ . Conceito de servigo Os desafios enfrentados pelos gerentes de operagbes
Papel do conceito de servigo. _4
O conceito de servico forne- e Os desafios enfrentados pelos gerentes de operagbes de servigos
GONCEITO ce coesdo e contexto para as ta- ¢ incluem:
refas operacionais essenciais. O - , .
: » saber quem é o cliente;

Capitulo 2 descreverd o papel
abrangente do conceito de servi-
co e explicard como esse concei-
to proporciona alinhamento
organizacional e direcéo estraté-
gica para os vdrios elementos da
operagdo de servigo (ver Figura
1.7).

saber 0 que a organizacio estd vendendo/ fornecendo;
gerenciar o resultado e a experiéncia;

gerenciar o cliente;

servico em tempo real;

coordenacio;

conhecer o relacionamento entre as decisdes de operagoes e 0 su-
cesso financeiro;

Y ¥ ¥V V ¥ Y

» conhecer, implementar e influenciar a estratégia;
RESUMO » melhorar a operagéo.

e Em nivel macro, os servicos sdo parte critica da maioria das econo-

Gestiio de operagdes e natureza do servigo . DA
mias, representando proporgio significativa do PIB e do emprego.

e A gestdo de operagbes é uma tarefa central e critica.

* A gestio das operacdes de servigos preocupa-se com a administragéo P w
dos processos, com as pessoas e 0s recuirsos que fornecem os servigos @EEER QUESTOES PARA DISCUSSAO

num nivel especifico de qualidade e de forma eficiente em custos. A .
1. Descreva a experiéncia de servigo e os resultados para um restaurante fast-

“ . N . . . ) A ..
e “Servigo” pode significar muitas coisas diferentes, dependendo do con- - food, uma intervengio cirtirgica e um varejista de roupas de moda que ven-
texto. de pela Internet.

2. Quais as similaridades e diferengas entre 0s desafios enfrentados por uma
Operagdes: gerenciando a experiéncia e o resultado s grande seguradora de residéncias e os de uma pequena corretora gue ven-
de seguro para grandes mansoes?
o Sgrvu;o éa coml?lnagao de resultados e experiéncias entregues e rece- L 3. Selecione uma organizagio de servico e identifique as principais tarefas de
bidos por um cliente. retaguarda (back office) e de linha de frente (front office). Quais as ativida-
des que tém maior impacto sobre o resultado e a experiéncia? Qualquer
tarefa pode ser removida de uma drea para outra? Quais seriam as implica-
¢oes?

e

® A operaciio de servi¢o é a configuracido dos recursos e processos que
criam e entregam o servigo ao cliente.

P —

Entendendo diferentes processos de servico

QUESTOES PARA GERENTES

s H4 muitos modos de classificar os servigos.

e A matriz volume-variedade é um modo ttil de entender os diferentes 1. Para os gerentes de operacbes de sua organizagdo, qual o equilibrio entre
processos de servigo e suas implicagdes gerenciais. as tarefas didrias, as de melhoria e as estratégicas? Isso é deliberado? £
apropriado?
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2. Descreva seu servigo em termos de experiéncia e resultados, partindo das
perspectivas do cliente e da organizac¢do. Avalie as discrepancias entre es-
sas perspectivas.

3. Com o uso da Internet, o cliente pode ter maior acesso por meio de um site
da Web as pessoas que, anteriormente, podem ter trabathado apenas nas
fungdes de retaguarda. Por outro lado, os clientes nfo estdo mais vendo as
pessoas com as quais lidam. Quais as implicagdes disso para sua organiza-
céo?

4. Selecione um processo e posicione-o em uma matriz de volume-variedade,
Quais as pressdes para mudanga e em que diregio? Quais os problemas e
desafios enfrentados por esse processo?
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ESTUDO DE CASO - -
Sky Airways

Este caso fot escrito com a colaboragdo de Bridgette Sullivan-Taylor, Warwick
Business School.

A Sky Airways é uma grande linha aérea européia, com rotas predominan-
temente na Europa, mas que oferece véos didrios para New York, Johannes-
burgo, Mumbai e S&o Petersburgo. Na tltima reunifo da diretoria, o proprietd-
rio e principal executivo da empresa, Bernie Williamson, expressou preccupa-
¢éo pelo crescente ndmero de reclamacées que a linha aérea estava recebendo.
Sua andlise da tendéncia crescente revelou forte relacio entre o niimero de re-
clamagées e 0s minutos de atraso. Isse ndo o surpreendeu. O que o surpreen-
deu foi o grande niimero de reclamacées (em torno de 72%) sobre as refeicdes
servidas a bordo.

Dado seu desejo de aumentar o faturamento por passageiro/quildémetro,
que havia declinado 5% nos Gltimos trés anos, estava disposto a ouvir as idéias
de sua equipe sobre como lidar com o problema. Essa foi uma oportunidade
explorada por Angela Carter-Smith, recentemente contratada como diretora de
marketing da Sky. Ela sugeriu que a linha aérea deveria pensar em trocar os
alimentos pré-embalados e requentados da classe turistica pelo estilo de servi-
co da classe executiva, em que o alimento, embora pré-cozido, é esquentado,
colocado na bandeja e servido na frente dos clientes, Explicou: “Muitas linhas
aéreas internacionais estdo tentando melhorar sua vantagem competitiva, di-
ferenciando seu servigo de bordo em toda sua rede global.” Sugeriu que os custos
dos alimentos seriam pouco diferentes, mas seria exigido simplesmente mais
tempo dos comissdrios de bordo nos véos mais longos. Se isso fosse bem-suce-
dido nesses véos, poderia ser considerada sua implantacdo nas rotas mais cur-
tas. Quando Bernie lembrou-a de que a empresa precisava fornecer melhor ser-
vigo para os passageiros da classe especial, ela acrescentou que a resposta seria
fornecer alimentos “culturalmente sensiveis”: nos voos de/ para Mumbai, o ali-
mento deveria ser indiano, enquanto nos de Johannesburgo, teria um sabor afri-
cano espectal. Todos os olhos dirigiram-se a Peter Greenwood, diretor de ope-
ragbes, que estava com a cabega apoiada nas maos e com ar de reprovacéo. Ele
prometeu “examinar o caso” e trazer uma resposta na préxima reunido.
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No dia seguinte, Peter encontrou (€mpo para conversar sobre a tendéncia
crescente de reclamacdes com Christina Towers, gerente da empresa terceirizada
de alimentacfo, Justin Maude, comissaria de bordo sénior, e David Goh, gerente
de wrafego sénior.

Christina Towers: “O problema que temos, como todas as outras empresas
de alimentacio, ¢ a consisténcia. Embora possamos especificar os menus, as
porcbes e 0§ Custos, inevitavelmente, hd variagdes amplas na quantidade e na
qualidade embarcadas nos vérios aeroportos espaihados pelo mundo. Temos
problemas maiores nos destinos mais remotos. Vocé também nos coloca sob
presséio para manter os custos, de maneira que tentamos apenas embarcar 0
ntmero preciso de refeicdes exigido para reduzir o desperdicio e 0 espago ne-
cessario. Nio é facil fazer previsdes pré-vBo sobre os numeros € as escolhas, e
vocé ndo pode esperar acertar 100% das vezes sem aumentar substancialmen-
te o nimero previsto de refei¢des embarcadas. O custo-beneficio ndo compen-
sa e é proibitivo embarcar duas opgoes de cada refei¢iio, mesmo para o passa-
geiro da classe executiva, que esperaria, mais do que o da classe econdmica,
receber sua primeira opgdo. Acho que receberiamos menos reclamagdes se re-
duzissemos a op¢ao de menus.”

Justin Maude: “Vocé ndo acreditaria nas dificuldades que enfrentamos em
fornecer algo tdo simples aos passageiros, como refeicfes. Freqllentemente,
temos que explicar-lhes, em todos 0s assentos, por que néo podem obter a pri-
meira opcéo de refeicfio. Isso cria muito estresse para a tripulaciio. N&o ha es-
paco para mais alimentos a bordo, e as cozinhas séo, realmente, exiguas em
espac¢o. O maior problema que enfrentamos é com os passageiros que pedem
refeicdes especiais por razdes religiosas, dietéticas ou de satde. Considero que
uma em cinco nio é embarcada no aviao. As vezes, temos passageiros que per-
guntam se o alimento contém castanhas, e no temos qualquer idéia. Podemos
apenas lhes oferecer dgua e fatias de pao, por seguranga. Acho que deverfamos
assegurar que nossos fornecedores nos informassem a composi¢io de cada ali-
mento e sempre entregassem alimentos vegetarianos e kosher extras, porque
0s passageiros nerm sempre se lembram de encomendé-los com antecedéncia.
Qutro problema é causado pelos passageiros de tltima hora, que vocés dese-
jam que acomodemos erm seus lugares quase no momento da decolagem. Sei
que isso causa problemas, mas, diferentemente de um restaurante, durante o
vb0 ndo ha onde encontrar refeicdes adicionais. Acho que ajudaria se pudésse-
mos ter alimentos que necessitassem de menos tempo de preparacao e ocupas-
sem menos espago. Assim, poderfamos embarcar maior quantidade, como pre-
vencio de um aumento no nimero de passageiros, e também alimentos espe-
ciais, como precaugdo.”

David Goh: “O principal problema que temos € 10 minutos antes da deco-
Jagem, quando constatamos gue a quantidade, a qualidade e o tipo de alimen-
to embarcado ndo estdo corretos e a tripulagio solicita refei¢bes extras.
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Freqiientemente, acabamos atrasando o v6o e perdendo lugar na fila de deco-
lagem, enquanto os funciondrios correm para trazer meia dazia de refeigdes
extras. Deveriamos deixar o avifio partir. Estou certo de gue nem todos, real-
mente, desejam uma refeigdo. Apenas comem porque estdo entecdiados. Acho
que deverfamos deixar de fornecer refeigdes a todos, certamente nos voos de
curta duracdo. Freqiientemente, os passageiros da classe turistica comem no
aeroporto, e j& fornecemos alimento & classe executiva nas salas VIP.”

Peter nao tinha tido coragem suficiente de mencionar a idéia de mudar os
métodos de servico na classe turfstica e aumentar a variedade de refei¢Ges 2a0s
passageiros da classe executiva. Pensava em como explicar a diretoria a dife-
renca entre o que pode ser desejavel e o que ¢ possivel e apropriado.

Questdes

1 Quais os problemas enfrentados por Peter Greenwood?

2 Se vocé fosse Peter Greenwood, o que diria a diretoria?
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