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GESTAO ESTRATEGICA DE OPERACOES DE SERVICO

Henrique Luiz Corréaelrineu Gustavo N. Gianes, Escola Politécnica da USP

Apresentado no Encontro do Cladea 1995

RESUMO

Enquanto as operacBes de manufatura tém recebido
crescente aencdo em termos de seu gerenciamento
estratégico, as operacdes de servigo ainda séo tratadas de
forma smplista. Podem:se achar numerosas prescricdes na
bibliografia a respeito de o que fazer (como “encantar o
cliente’), mas poucas a respeito de como fazer,
consderando  recursos  tecnologicos, humanos e
informacionais - estratégicos por natureza - utilizados no
processo de prestacdo dos servigos. Adicionalmente, a
importancia do setor servigos para a economia brasileira
tem crescido continuamente ao longo dos Ultimos anos,
demandando portanto uma abordagem gerencid
edtratégica mais pragmética. Este artigo € uma tentativa de
gudar a preencher estalacuna da bibliografia, propondo as
linhas gerais de um méodo para 0 desenvolvimento de
estratégias de operagdes para operacies de servigos, além
de apresentar dgumas ferramentas edraégicas, que
podem auxiliar a andlisar as operactes de servigos face as
suas prioridades competitivas.

A IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA

A importancia das atividades de servigos na nossa sociedade pode ser demonstrada, por um lado,
pela posicao que ocupam na economia, sgja atraves da participacdo no Produto Interno Bruto ou na
geracdo de empregos, e pela andise das tendéncias e transformagfes que a economia mundia esta
experimentando. Alguns fatores que propiciam o aumento da demanda por servigos sao:

*  desgo de umamehor qudidade de vida e mais tempo de lazer;
* aurbanizacdo, tornando necessarios alguns servicos (como seguranca, por exemplo);

*  mudancas demogréficas que aumentam a quantidade de criancas €ou idosos, 0s quais



consomem maior variedade de servicos,

*  mudangas SOcio-econdmicas como 0 aumento da participacd da mulher no trabaho
remunerado e pressdes sobre o tempo pessodl;

* aumento da sofisticacéo dos consumidores, levando a necessidades mais amplas de servicos,

*  mudangcas tecnoldgicas (como o0 avango dos computadores e das telecomunicacles) que tém
aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda criado servigos completamente novos.

Pardelamente, as atividades de servigos exercem um papel importante no desempenho de outros
setores da economia, principamente o indugtrid. Este papel pode ser sumarizado em trés categorias:

* como diferencial competitivo - as atividades de servicos prestados ao cliente (como projeto,
crédito, distribuicdo e asssténcia técnica), peas empresas de manufatura, tém atuado no sentido
de diferenciar 0 pacote produto/servico que a empresa oferece ab mercado, gerando um
diferencid competitivo em relacdo aos concorrentes,

* como suporte as atividades de manufatura - muitas das funcdes dentro das empresas de
manufatura sdo, na verdade, operagdes de servigos (COMO recursos humanos, manutencao,
processamento de dados, entre outros), as quais sdo fundamentais para o desempenho
competitivo daempresg;

* como geradores de lucro - muitas atividades de servicos de empresas de manufatura podem
desenvolver-se a um ponto tal que ultrgpassem a mera funcéo de apoio, passando a condtituir
"centros de lucro” dentro das empreses.

Os servicos na economia brasileira

Em todos os paises desenvolvidos o setor de servicos ocupa posicéo de destague na economia. Os
principais indicadores utilizados para evidenciar este fato tém sdo os percentuals de participacéo do
setor de servico na ocupacdo de médo de obra e na geracdo do Produto Interno Bruto.

No Brasl, as edatidicas ndo se mostram diferentes da tendéncia gpresentada no mundo
industridizado. Em termos de ocupacéo de méo de obra, 0 setor de servigos vem aumentando sua
participacdo nas Ultimas décadas, como mostra o grafico dafigura 1. Neste gréfico esta representada
a participacdo percentual dos trés principais setores da economia, segundo a classificacéo do Ingtituto
Brasileiro de Geografia e Edtatistica - IBGE.!

Mantendo-se a atud tendéncia de crescimento do setor de servigos no Brasil, possivelmente mais de
60% da populacdo em idade ativa estara alocada ao setor de servicos, por volta do ano 2000.

Parece evidente, portanto, a importancia de se desenvolver conceitos e técnicas de administragéo
para as operaces de servigos, pelo menos com a mesma énfase que tem sido dada a manufatura,
para que réo se corra o risco de ter a economia dominada por uma atividade pouco produtiva e
vulneravel a competicéo internaciondal.

Figura 1 - Evolucéo da populacéo em idade ativa por ramo de atividade [3].
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Os servicos como diferencial competitivo em empresas de manufatura

Embora com enfoques diversos, v&ios autores concordam com a importancia dos servigos no
"pacote’ formado por produtos e servigos que uma empresa oferece a0 mercado, como arma
competitiva

Segundo Porter [4], ha trés estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar, separadamente ou
em conjunto, para competir nos mercados. lideranca em custos, através de economia de escaa,
reducdo de custos pela experiéncia, minimizacdo de custos em &eas como pesquisa e
desenvolvimento, servigos, vendas, publicidade, entre outras, diferenciacdo, através da criacéo de
algo que o setor industrid como um todo perceba como sendo exclusivo, como, por exemplo,
projeto, imagem da marca, tecnologia, servico ao consumidor, rede de distribuicéo, entre outros, e
foco, através do atendimento excelente, em quaidade, servicos e custos, a um segmento de mercado
restrito e bem definido. Mais especificamente, Porter estabelece dgumas dimensdes a partir das quals
uma empresa pode montar suas opgoes estratégicas e, entre elas, destaca-se 0 item servicos
associados ao produto, como suporte a projeto, assisténciatécnica, crédito, entre outros.

Os servigos como atividades inter nas de apoio em uma empresa

Outro indicador da importancia crescente dos servigos decorre da nova forma de pensar as
operacOes dentro das organizagdes, com aintroducéo do conceito de "cliente interno”.

Diversas subdivisies funcionais (e. g., geréncias, departamentos ou seges), em empresas de
manufatura ou Sservigos, executam atividades de gpoio que podem ser consideradas como servigos,
caracterizando uma relacéo de cliente-fornecedor interno. A boa gestéo desta relacdo poderia
contribuir com a quebra das barreiras organizacionais®, gerando aintegragio das diversas fungdes da
empresa, concorrendo para o atingimento de seus objetivos estratégicos.

Para cada uma destas fungdes-clientes existem requisitos de quaidade, prazo e custos, os quais
podem ser as bases para a prépria avaliagdo de desempenho das fungdes-fornecedoras. Ficaclaraa
importancia de gerenciar os servicos internos aravés de um enfoque baseado nas necessidades dos
usuarios desses servigos. Todos 0s servigos internos devem estar, portanto, visando o atendimento
do consumidor find da empresa.



Mas como administrar 0s servigos internos, de modo a garantir que todos os departamentos de
gpoio estggam contribuindo para o desempenho adequado da empresa junto aos consumidores finais?
Isto deve partir do estabelecimento da missdo de cada departamento de gpoio, com base em uma
andise da rede interna de servigos, garantindo que os objetivos de cada departamento estejam
coerentes com os objetivos estratégicos da empresa como um todo. Este enfoque seria 0 da gestdo
estratégica dos servicos.

Segundo esta forma de pensar as operacles nas organizagdes, € necessario difundir conceitos de
gestdo edtratégica de servigos a todos os gerentes dentro da empresa €, no limite, a todos os
funcionérios, estabelecendo um padrdo coerente de decisdes para que as agies, sga em que nivel
forem, estgjam contribuindo orquestradamente para os objetivos estratégicos da organizacéo.

Estratégia de operagdes de servico

A principa preocupacdo de empresas, tanto de manufatura como de servicos, a0 menos no setor
privado, tem recentemente se voltado para como gerenciar suas operagoes de modo a obter, manter
e ampliar seu poder competitivo. Em termos de operagOes de servigos, a vantagem competitiva de
longo prazo depende, principdmente, da quaidade do projeto do servigo edo seu processo de
fornecimento. Define-se a edtratégia de operagbes como sendo uma ferramenta cujo objetivo
principa € o aumento da competitividade da organizaco e, para ta, busca organizar 0s recursos da
empresa e conformar um padréo de decisdes coerente, para que eles possam prover um composto
adequado de caracterigticas de desempenho que possibilite a organizacdo competir eficazmente no
futuro.

O contetido de uma estratégia de operacOes congtitui-se de seus objetivos e de suas areas de
decisdo. Os objetivos sfo definidos por aqueles critérios que permitem a organizacéo competir no
mercado: um determinado nicho de mercado que se estgja visando pode vaorizar, por exemplo, a
consigténcia na prestacdo do servigo; outro nicho pode valorizar mais a velocidade de atendimento.
Congsténcia e vel ocidade sdo exemplos de objetivos de uma estratégia de operacdes de servicos.

As &eas de decisdo sBo agqueles conjuntos relacionados de decisdes gerenciais a respeito dos
recursos operacionais, ou Sga, recursos humanos, tecnolégicos (equipamentos) e Sstemas que
influenciam o desempenho do sistema de operagBes em relacdo a0 aingimento de seus objetivos.
Exemplos de areas de decisfo sdo "processo/tecnologid’ (que incluem decisies a respeito de
equipamentos e instalagdes, entre outras) e "gestdo de materiais' (que inclui decisdes sobre estoques,
politicas de relacionamento com fornecedores, entre outras). O processo estratégico das operaces
pode ser visto, entéo, como o processo, implicito ou explicito de ligacdo entre os objetivos e as areas
de deciséo, como ilustrado pela figura 2. A seguir seréo analisados os objetivos das operagoes, as
areas de decisdo de um sistema de servico e o processo de formulacéo da estratégia de operacOes.

Figura 2 - Esbocgo do processo de desenvolvimento da estratégia de oper acbes de servico.
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Objetivos da estratégia de oper acdes

Os objetivos da estratégia de operacles referemse aos critérios competitivos que devem ser

estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas do mercado, nos quais o Sstemade
operacOes deve atingir exceléncia. Entenda-se por atingir exceléncia, ser seguramente melhor que a
concorréncia nagueles critérios. Esses critérios competitivos devem refletir os fatores que determinam
a satisfacéo do cliente, ou em outras palavras, a qualidade do projeto e do fornecimento do servico.
A figura 3 traz uma lista de critérios competitivos relevantes na avaliacdo de operacdes de servico.

Figura 3 - Critérios competitivos par a oper acbes de servicos

CRITERIOS SIGNIFICADO

Conformidade com experiéncia anterior; auséncia dd

CONSISTENCIA variabilidade no resultado ou processo.

Habilidade e conhecimento para executar 0 servico

COMPETENCIA Relaciona-se com as necessidades "técnicas'" dod

consumidores.

VELOCIDADE DE

ATENDIMENTO

Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o
servigo. Relaciona-se com o tempo de espera (real oy

percebido).

ATENDIMENTO
/
ATMOSFERA

Atencdo persondizada ao cliente; boa comunicagéo

cortesia; ambiente.




Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido &
FLEXIBILIDADE mudancgas nas necessidades dos clientes, no processo ouf

no suprimento de recursos.

CREDIBILIDADE/ Baixa percepcdo de risco; habilidade de transmitir confianga.

SEGURANGCA

Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente;

ACESSO horas de operacéo.

Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bend
TANGIVEIS facilitadores, eguipamentos, instalagdes, pessoal, outros

consumidores).

Cusro Fornecer servico de baixo custo.

Embora se pretenda que este conjunto de critérios tenha caréter geral, ndo se quer dizer que todos os
critérios competitivos tém a mesma importancia para todos os clientes. A importancia relativa dada a
cada critério comptitivo ira variar de acordo com as prioridades colocadas pelos consumidores do
segmento de mercado, com o0 qua uma determinada empresa estgja trabalhando ou pretenda
trabalhar. Ndo se pode dizer, inclusive, que este conjunto de critérios, ta como apresentado, sgja
inteiramente véido ou totamente dorangente para quaquer tipo de servico. Alguns dos critérios
apresentados podem ser irrelevantes para um determinado tipo de servigo, enquanto outros critérios
nd&o incluidos podem ser necessarios para determinar como o cliente avaia 0 servico em um caso
especifico genéricos para um caso especifico.

Um importante objetivo da determinacéo dos critérios competitivos priorizados pelos mercados € o
de facilitar a comunicacdo entre as areas de marketing e de operacfes, integrando estas fungdes de
modo a permitir o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa. Através da lista priorizada de
critérios, ou sga, como € que a empresa ganha clientes num determinado segmento de mercado, a
area de operacles pode estabelecer seus objetivos, isto é, saber em que aspectos tem que focalizar
Sua competéncia. Ao mesmo tempo, permite identificar como € que as competéncias, atuais e futuras,
do sstema de operacles podem influenciar a estratégia de marketing, no sentido de explorar essas
competéncias a0 maximo, transformando-as em armas competitivas. Mals aspectos sobre a
priorizacdo dos critérios serdo andisados pogteriormente, quando se tratar da formulacéo da
estratégia de operacoes.

Areas de decisio da estratégia de oper acdes

Uma estratégia de operagOes pode ser caracterizada como um padrdo coerente de uma grande
quantidade de decisdes individuais que afetam a habilidade da empresa de obter vantagem
competitiva sustentada a longo prazo. Dada a complexidade da funcéo de operagdes, € conveniente
classficar estas decisies em areas de decisio edratégicas. A figura 4 traz uma lista de &reas de
decisfo relevantes para operagtes de servigos. Estas areas de decisdo caracterizam familias de
problemas afins, com os quais 0s gerentes de operacles tém que Se preocupar, pois elas exercem



influéncia na @mpeténcia do sistema de operacfes, quanto aos critérios de desempenho que se
desga priorizar. Representam, portanto, uma lista de verificagdo para se andisar e tentar conformar
este padrdo coerente de decisies, que €, em termos préticos, a estratégia de operacoes.

Condtituindo uma lista de verificacdo, cada uma das &reas de decisfo deve ser explicitamente
considerada quando da formulacdo da estratégia de operactes. Desse modo, pode-se facilitar o
processo de difusio e desagregacdo da estratégia estabelecida para o sistema de operacles, até o
nivd de cada subfuncdo do sstema, andisando quais critérios de desempenho devem ser
estabelecidos para cada uma ddas, garantindo, assm, sua contribuicdo para o aingimento dos
objetivos do ssterma como um todo.

O estabelecimento de critérios de desempenho desagregados (porém coerentes entre s e coerentes
com os critérios de desempenho da empresa como um todo) para cada subfuncéo, vao direcionar as
decisbes do dia a dia a serem tomadas em cada area, condtituindo-se no padrdo de decisdes
desgado. As decisdes operacionais podem entéo ser divididas nas de areas edtratégicas de decisio
mostradas na figura 4. Nao se pretende que edta lista de areas de decisfio sga perfeitamente
adequada a qualquer tipo de servico, mas que sga uma lista de verificagdo para que, num caso
especifico, o conjunto mais adequado de areas de decisio estratégicas possa ser estabelecido. Em
cada caso, algumas areas poderéo ser acrescentadas, enquanto outras ja incluidas poderéo ser
consideradas irrelevantes ou ndo gplicaveis.

A formulacéo da estratégia de oper acOes

Estabelecidas as listas de objetivos e dreas de deciso estratégicas do sistema de operacdes de
sarvico, aformulacéo da estratégia de operaces consiste na ligacéo entre estes dois conjuntos, como
ilusraafigura2.

A formulacéo da estratégia necessita de um processo 10gico, procedimental e pratico, para que esta
tarefa possa tornar-se sstemética, permitindo a formulacdo e reformulacdo de edtratégias que
garantam o poder de competitividade da empresa. Este processo pode ser visuadizado nafiguras e
inclui dois grandes blocos. O primeiro refere-se a definicdo da missdo ou conceito do servico, ou
sga, em quais atributos ou dimensdes do servico 0 sSistema de operacles devera proporcionar ato
desempenho. A definicdo da missBo do servico € dependente das decisbes a respeito de qua
segmento de mercado se pretende atender e como a empresa desgja posicionar-se frente a seus
concorrentes, aos olhos de seus consumidores. A definicdo da missdo ou conceito do servico,
portanto, € subordinada a estratégia competitiva.

O segundo bloco refere-se a definicdo de planos de acdo para 0 aingimento do desempenho
desgado nagueles critérios definidos pela missio do servigo. As necessdades de mehoria de
desempenho devem ser priorizadas. Com este objetivo sdo andisados os niveis de desempenho da
concorréncia e da propria empresa, no momento atual e no futuro, visando estabelecer prioridades de
curto, médio e longo prazos. A partir dessas prioridades e com o auxilio de vérias ferramentas de
andise do servico e do sistema de operacdes, procura-se detalhar as acBes necessarias para a
implementacdo da estratégia. A implementac@o da estratégiaira dterar o desempenho da empresa, o
gue, juntamente com as mudancas ho desempenho da concorréncia, ira judtificar a necessidade de
reformulacdo da estratégia com uma certa fregiiéncia no tempo.

Figura4 - Areas de decisio estr atégicas para um sistema de oper agdes de ser vigo.



AREAS DE DECISAO DECISOES RELACIONADASA

1. PROJETO DO SERVIGCO Contetido do pacote de servico; foco, responsividade,

alavancagem de valor sobre custo.

2. PROCESso/ Separacdo entre "front office"/"back room"; tipo de
TECNOLOGIA contato com o cliente (hard/soft); métodos de trabalho;

equipamento; automagao; capacidade; flexibilidade.

3. INSTALAGOES Localizacdo; descentralizacdo; layout; arquitetura;
decoracdo, politicas de manutencao.

4. CAPACIDADE/ Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; gjuste
DEMANDA da demanda no tempo; adequagéo entre capacidade e
demanda.
5. FORGA DE TRABALHO Niveis de qualificacdo; recrutamento, selecéo e

treinamento de funcionérios; politicas de remuneracéo.

6. QUALIDADE Prevencéo e recuperacdo de falhas; garantias de
servico; padrdes de servico; monitoramento de

necessidades e expectativas.

7. ORGANIZAGAO Centralizacao; estilos de lideranga; comunicagéo;

autonomia de decisdo.

8. ADMINISTRACAO DE FILAS |Disciplina nafila; configuracdo dafila; gestdo da

E DE FLUXO percepcao do cliente sobre o tempo de espera.

9. SISTEMASDE INFORMACAO |Coleta, andise e uso de informacéo experimental.

10. GESTAO DE MATERIAIS Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas

de ressuprimento; niveis de disponibilidade.

11. GESTAO DO CLIENTE Participacéo do cliente; gestdo das expectativas;

comunicagdo com o cliente; treinamento do cliente.

12. MEDIDASDE DESEMPENHO |Prioridades; padrdes; métodos.

13. CONTROLE DAS OPERACOES|Programacao de operagdes, regras de deciso.

14. SISTEMASDE MELHORIA  |Sistemas que assegurem a melhoria continua do sistema

de operagoes.

Mudancas nas necessidades e expectativas dos clientes podem requerer redefinigdes da prépria
missao do servico. Todo o processo, enfim, deve ter uma sistemética de replangamentos adequada.



A defini¢do do conceito ou missdo do servico

A determinacdo do conceito de servico é um eemento fundamenta para o atingimento dos objetivos
edratégicos através das operaches. O conceito de servico conditui a missdo do sstema de
operaces, ou sgja, a definicdo de no qué o sstema de operagdes tem que atingir aexceléncia. Com
este conceito definido de forma adequada e clara, 0 gerente de operacOes poderd priorizar sua
aches, e mais, criar um padrdo de decisdes em todos os hiveis do sistema, de modo a atender as
expectativas dos consumidores.

A definicaéo dos planos de acéo

A definicéo de planos de acdo deve obedecer a um processo 6gico que permita a empresa alocar
adequadamente seus recursos escassos de melhoria para que estes recursos davanquem melhoria
numa area gue efetivamente traga como resultado um beneficio competitivo méximo. Este processo
l6gico va evitar que as empresas continuem embarcando nos “modismos do més’ (reengenharias,

ISOs, resiliéncias, entre outras) sem que estgjam certas de se beneficiarem deles ao find do esforgo,
via de regra consderavel, de sua implantacdo. Para iss0, a empresa deve sempre partir da
comparacéo de seu desempenho internop com o desempenho da principa concorréncia, aua e
potencid. Os “gaps’ ou lacunas entre o seu nivel de desempenho (nos critérios competitivos mais
vaorizados pelos clientes) e o nivel de desempenho da principa concorréncia deve ser o principd

indicador de éreas priorizadas de atuacéo para melhoria. |dentificados os pricipais “gaps’ ou lacunas,
0 proximo passo € definir precisamente sobre quais &eas de decisfo agir. Inicia-se entdo um

processo |6gico para definir planos de acdo que pode contar com o auxilio de vérias técnicas, como a
andlise de ciclos de servigo [1]. Para situagdes de complexidade maior, recomenda-se 0 uso do fluxo
de processo do servico, ou FPS (para uma completa e detalhada descri¢do do processo global, vea
Gianes & Corréa[2].

Andlise do Fluxo de Processo do Servico (FPS) - A percepcéo do cliente arespeito da qualidade
do servico € formada em cada um dos momentos da verdade que compdem o ciclo de servico. Em

cada um dos momentos em que se estabel ece um contato, qualquer que sgja, remoto ou local, entre a
empresa de servico e o cliente, ete Ultimo estd avaliando o0 servigo em relacdo aos objetivos ou
critérios de desempenho que considera prioritérios. Desse modo, é importante avaliar a importancia
relaiva entre os v&ios momentos da verdade, a fim de identificar os momentos fundamentais ou

criticos. Os momentos fundamentais s80 agueles em que s critérios competitivos mais importantes
estéo em jogo, ou Ssga, estéo evidentes para serem avaliados pelo cliente.

Um momento da verdade, ou momento de contato, consste no encontro entre o cliente e dgum
aspecto do servico €ou do sistema de operagtes. Do lado do sistema de operacOes, dém das
aividades redlizadas durante o contato, outras atividades devem ser redizadas para que os bens
tangivels estgam disponiveis no momento correto, 0s equipamentos estgjam  funcionando
adequadamente, os funcionarios estgjam treinados e de posse das informacdes corretas, entre outros
aspectos, para que se garanta 0 sucesso do momento de contato com o cliente. A andise do fluxo
dedtas atividades permite identificar quais fluxos so fundamentais para 0 sucesso dos momentos de
contato criticos, ou sga, quais ddes influenciam mais fortemente os critérios competitivos priorizados.
Edta identificacéo permite aos gerentes priorizar a atencéo ao projeto e execucao desses fluxos de
atividades, assm como aos recursos a eles Necessarios.



Figura 5 - O processo de formulacgdo da estratégia de oper acdes de servigos
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O método para mapear as diversas atividades - em "front office’ e em "back room" - que compdem a
prestacéo do servico - € denominado diagrama do fluxo de processo do servico (FPS) - vgafigura
6. Este diagrama evidencia as etgpas da prestacdo do servico, tal como vivenciadas pelo cliente. O
FPS apresenta as atividades necessarias a realizacdo do servico, separando-as, conforme acontecam



na presenca ou ndo do cliente, por umalinha chamada linha de visibilidade.

Figura 6 - Representacéo esquematica do fluxo de processo do servico ou FPS

Recursos

" Rec Rec Rec Rec Rec Rec Rec
Criticos
Critérios de CD1 CD2 CD4 CcD8 CD3 CcD1 CD4
Desempenho CD2 CD4 CD5 CD6 CD5
Criticos cD3 CD7 CD8

@ | o va i
i

inhade

-@»» M6 —= Mn ‘
A
Contato | |
Pessoal

de wAtiv-B| [Ativ-C=Ativ-D HAtiv-H Ativ-G
Contato i 1
wkiRRAE
Visibilidade |
Suporte Ativ-I|—"Ativ-J Ativ-L #Ativ-M

A ) A A A

/ / [
Producéao m Ativ-O Ativ-P Ativ- = Ativ-R

Geréncia Ativ- m

Y

Ativ-U

H -

E também conveniente separar as atividades executadas pelo cliente das executadas pelo fornecedor
do servigo, ambas no "front office”, deixando mais claro o ciclo do servico vivenciado pelo cliente. O
FPS também inclui os critérios competitivos e recursos associados a cada momento da verdade
dentro do ciclo do servico e separa as atividades executadas em "back room™ segundo as camadas
organizacionais em que s80 executadas, a saber, suporte ao pessoa de linha de frente, producéo e
geréncia.

Edta ferramenta, mostrada na figura 6, € Util tanto no projeto do servico e do sistema de operages,
como na identificacdo de possiveis pontos de faha na prestacéo do servigo. Deve-se esclarecer que
0s retangulos (Ativ) representam atividades ou fungdes e ndo descrigdes de cargos, podendo ser

executadas por diferentes pessoas (ou até por equipamentos, no caso de uso de automacdo). Ha
também a posshbilidade de funcionarios de diferentes nivels gerenciais executarem aividades em
"“front office" e "back room", como um gerente de restaurante cobrindo um garcon natarefa de levar a
comida a mesa do cliente (neste caso, embora sendo gerente, o funcion&io esté exercendo uma
funcdo de pessod de contato e ndo de geréncia). A eaboracdo do FPS se inicia com o mapeamento
dos momentos da verdade vivenciados pelo cliente, ou sga, do ciclo de servico. Em seguida,



identificam-se as interagOes entre o cliente e o pessoa de contato, identificando-se as atividades
destes Ultimos. Sucessivamente, avanca-se na descricdo das atividades do pessoa de suporte,
producdo e geréncia. Tendo-se andisado quais 0s momentos da verdade criticos para a percepcéo
de qualidade do cliente, pode-se identificar quais atividades dentro da organizac&o - ou ainda, quais
fluxos de atividades - tém papel essenciad na percepcdo de desempenho da empresa pelo cliente.
Umaiilustracéo desse processo é feita nafigura 6.

A identificacdo dos processos-chave oferece uma oportunidade para uma mudanca de visio da
estrutura da empresa, favorecendo um processo de reengenharia dentro da organizagéo, mantendo-
se o foco no cliente, através da presenca explicita do ciclo de servico no FPS.

Identificados os processos-chave, pode-se definir quais as &reas de decisio sfo relevantes para o
atendimento dos objetivos operacionais estratégicos e, mais especificamente, quals decisdes podem
ser tomadas no sentido de garantir que as atividades essencials sgjam redlizadas de formaa propiciar
momentos da verdade favorévels.

Conclusao

Ja € hora de tratar a gestdo dos servicos com seriedade, elevando este aspecto da administracéo de
operacfes a importancia que seu impacto na geracdo de renda e de empregos em sociedades
modernas exige. Ja é hora de parar de enfatizar o que fazer (com rétulos e modismos muitas vezes
vazios, como “encantar o cliente’, “excaéncid’, entre outros) para comegar a discutir com rigor
pragmatico o como fazer. Metodologias ssteméticas de andlise e gestéo operacional e estratégicas
S30 necessrias tanto quanto escassas nas empresas e nas publicacBes técnicas de gestéo. A
administracéo de manufatura tem merecido esta abordagem sistemédtica e técnica ja ha um século,
desde que Frederick Taylor e seus seguidores comegaram a organizar a &rea - do conhecimento que
hoja se conhece como o movomento da “administracéo cientifica’. Com a gesto de servicos ainda
impera uma abordagem artesana huma grande quantidade de organizagbes. Este artigo € uma
tentativa de trazer atona a discussao e propor uma abordagem que contempla 0 como administrar as
operacies de servicos com o enfoque estratégico que suaimportancia demanda.

NOTAS

1.0 setor denominado agricultura engloba as atividades agropecuarias, de extracdo vegetd e de
pesca. O setor denominado indUstria engloba as atividades da indlstria de transformac@o, indUstriada
construcdo e outras atividades indudtriais. O setor denominado servigos engloba as atividades de
comércio de mercadorias, transportes e comunicagfes, prestacdo de servicos, atividades sociais e
administracéo publica. As atividades néo citadas em nenhum dos setores acima estéo classificadas
COMO Outros e tém participagdo margind.

2. Edtas barreiras organizacionais surgem como resultado da tradicional organizacdo da estrutura da
empresa por fungdo, na qual objetivos e metas sdo estabelecidos para cada uma das funcdes (e.g.,
operacles, marketing, financas), perdendo-se o foco naguilo que esta sendo fornecido ao cliente.
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