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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producgéo
Universidade Federal de Santa Maria

PROPOSTA DE DIAGNOSTICO DA
INOVAC;AO E COMPETITIVIDADE
NO SETOR DE SERVICOS
AUTOR: LISSANDRO DORNELES DALLA NORA
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 27 de Junho de 2011.

Dado o cenario de crescimento da participacdo na economia Brasileira do setor de
servico, contribuindo para uma maior competitividade, a inovacdo em servicos é um
tema que demanda ser estudado com maior compreensdao e aprofundamento. No
caminho de colaborar para o avanco do nimero de pesquisas € que foi proposto este
trabalho para o desenvolvimento de uma proposta de diagndstico da inovacdo e
competitividade para o setor de servigcos. Para atender esse objetivo a pesquisa
desenvolveu a revisdo da literatura de maneira abrangente, cobrindo os termos
servico, inovacdo e competitividade, apresentando uma base de conhecimento
integrado a proposta. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acao, para uma
analise qualitativa do estudo da unidade em investigacdo. A proposta de diagndstico
desenvolvida buscou direcionar o modelo apresentado pelo Nucleo de Inovacéo e
competitividade, ao ambito do setor em estudo, sendo seu desenvolvimento orientado
aos cinco fatores: Producédo, Tecnologia, Recursos Humanos, Financas e Marketing.
Depois de construido o modelo, sua aplicagcdo demonstrou de forma dindmica, a sua
validade, apresentando-se como um instrumento de diagndstico produtivo e pratico no
sentido de apoiar consultores e gestores na avaliagcdo global de empresas, permitindo
também analisar a atuacdo da empresa no desenvolvimento de formas competitivas de
posicionamento considerando todas as dimensdes atribuidas no diagnodstico. Este
trabalho, por fim, colaborou para preencher a lacuna identificada ao articular um
conjunto de literatura direcionada aos servicos no desenvolvimento da proposta de
diagnéstico.

Palavras Chaves: Inovagdo Organizacional. Competitividade Empresarial.
Diagnostico Organizacional. Setor Servicos.



ABSTRACT

Master's Degree Dissertation
Masters’ Degree Program in Production Engineering
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil
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Given the context of a growing stake in the Brazilian economy's service sector,
contributing to increased competitiveness, innovation in services is an issue that
demands to be studied in greater depth and understanding. On the way to work
together to advance the number of searches is that this work was proposed to
develop a proposal for diagnosis of innovation and competitiveness in the service
sector. To meet this objective the research developed in the literature review in a
comprehensive, covering the terms of service, innovation and competitiveness, with
an integrated knowledge base of the proposal. The research strategy adopted was to
action research, a qualitative analysis for the study of the unit under investigation.
The proposed diagnosis developed seeks to direct the model presented by the
Center for Innovation and competitiveness in the sector under study, and
development geared to the five factors: Production, Technology, Human Resources,
Finance and Marketing. After having constructed the model and its application
demonstrated dynamically, its validity, presenting as a diagnostic tool productive and
practical to support consultants and managers in evaluating global companies,
allowing also analyze the performance of the company in developing a competitive
positioning considering all the dimensions given in the diagnosis. This work
eventually helped to fill the gap identified by articulating a set of reports related to
services in the development of the proposed diagnosis.

Key-words:.Organizational Innovation. Business Competitiveness. Organizational

Diagnosis. Services Sector.
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1 INTRODUCAO

As principais economias do mundo ap0s seu amadurecimento tornam-se
dominadas por empresas baseadas em servigos. E neste ambiente, muitas das
ferramentas de gestdo e técnicas de apoio aos gestores foram concebidas para
enfrentarem os desafios das sociedades voltadas para o produto. Mas a prestacao
de um servigo implica em algo a mais: a gestao de clientes, que ndo sédo apenas 0s
consumidores deste servico, mas também podem ser parte integrante de sua
producdo. E esta participacdo tem capacidade de interferir nas empresas, que
precisam desenvolver formas criativas para ampliar suas vantagens.

Na atualidade, o contexto dos mercados apresenta-se com alta
competitividade, aliada ao excesso de informacao, o curto ciclo de vida dos produtos
e a concorréncia acirrada, levando as empresas a procura de novas formas de
atuarem para manter ou atingir o éxito, estando sempre em busca de inovar, criando
novos produtos e servicos, a fim de obter vantagens competitivas.

O setor de servigos, por sua participacdo na economia nacional, precisa de
ferramentas de gestdo que proporcionem uma maior assertividade nas acdes frente
a concorréncia, desenvolvendo suas competéncias, proporcionando ganhos de
competitividade. Para isto, cada vez mais, torna-se necessaria a construcdo de
mecanismos de apoio a este mercado, de tal maneira que, apresente os dados
necessarios a analise da organizacao, internamente e frente ao mercado.

Neste contexto parte-se da contextualizacdo das referéncias bibliograficas
sobre o setor de servigcos, suas interacdes e necessidades, como alicerce para o
desenvolvimento desta dissertacdo de mestrado que pretende construir um
diagnostico da inovacdo e competitividade voltado para as empresas do setor de
servigos.

Em relacéo ao problema a ser respondido apresenta-se na seguinte questao:
Como gerar um diagnoéstico da inovacado e competitividade de uma organizacao
prestadora de servicos, para que possibilite a mesma desenvolver acgbes de
melhoria?

Com a ideia de aproximar a realidade deste estudo as referéncias da
bibliografia, adota-se partir do modelo desenvolvido pelo Nucleo de Inovagéao e
Competitividade (NIC) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) para
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diagnostico do setor metal mecanico adaptando-o ao setor de servigcos, adotando
como base os trabalhos desenvolvidos por pesquisadores do tema servigos,
desenvolvendo a partir dos contextos, a interacdo dos requisitos necessarios a

construcdo do modelo especifico ao setor de estudos.

1.1 Justificativa

A participacdo crescente do emprego e do valor agregado dos servicos faz
com que um melhor entendimento sobre as especificidades das atividades do setor
tenha cada vez mais importancia. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), 70%
da renda dos Estados Unidos s&o oriundas da inddstria dos servi¢os, sendo que nos
altimos 30 anos foram adicionados a este setor mais de 44 milh6es de novos postos
de trabalhos nos Estados Unidos.

A origem das grandes dificuldades em se lidar com a inovagcdo em servigos
esta em sua intangibilidade, que faz com que a precisa definicdo do conceito e seu
subsequente projeto torne-se dificil. As falhas em servicos decorrem de certos
fatores e da falta de um método sistematico para o diagndstico e controle, sendo que
o desenvolvimento de um novo servico geralmente é caracterizado por tentativa e
erro.

O Brasil, em sua caminhada para consolidar o status de economia emergente,
0 setor de servigos surge com grande importancia, como demonstram os dados da
analise do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2007a, 2007b,
2007c) que coloca a participagao no produto interno bruto no percentual de 64% ao
setor de servigos, contra as participacdes na ordem de 30% do setor industrial e 6%
ao setor agricola, valores que demonstram a importancia deste setor para a
economia nacional. Assim, nos ultimos anos, poucas pesquisas foram conduzidas
para entender melhor o setor, mensurando principalmente o impacto da qualidade
destes servicos como forma de avaliar a competitividade entre os atuantes no setor.

A Tabela 1 apresenta o comparativo entre os setores do comércio, industria e
servicos no Brasil entre os anos de 2002 e 2007, permitindo visualizar a
representatividade que o setor de servicos demonstra na economia do Brasil, na
analise dos dados percebe-se a importancia deste setor dentro do contexto

econdmico brasileiro com ganhos de representatividade entre os anos de 2002 e



18

2007. Elaborada com base nos dados da Pesquisa Industrial Anual (PIA), da
Pesquisa Anual de Comércio (PAC) e da Pesquisa Anual de Servicos (PAS)' do
IBGE.

Tabela 1 - Comparativo entre setores no Brasil 2002 - 2007

N° de Empresas (A)

2002 2007 Variacéo
Comércio 1.221.717 1.521.259 25%
Inddstria 130.913 154.988 18%
Servigos 235.670 1.001.922 325%

Pessoal Ocupado (B)

2002 2007 Variacéo
Comeércio 5.943.100 7.557.125 27%
Inddstria 5.453.460 6.768.131 24%
Servigos 990.798 8.703.867 778%

Receita Bruta (1000 R$) (C)

2002 2007 Variacéo
Comeércio R$ 582.036.734,00 R$ 1.082.282.852,00 86%
Industria R$ 757.152.125,00 R$ 1.466.155.791,00 94%
Servigos R$ 37.027.961,00 R$ 632.896.636,00 1609%

Salério e retiradas (1000 R$) (D)

2002 2007 Variacao
Comércio R$ 32.868.742,00 R$ 61.271.862,00 86%
Indastria R$ 63.909.526,00 R$ 118.031.908,00 85%
Servicos R$ 7.108.423,00 R$ 106.821.862,00 1403%

Salério e retiradas por pessoa ocupada (D/B)

2002 2007 Variacao
Comércio R$ 5.530,57 R$ 8.107,83 47%
Indastria R$ 11.719,08 R$ 17.439,37 49%
Servicos R$ 7.174,44 R$ 12.272,92 71%

Receita Bruta por pessoa ocupada (C/B)

2002 2007 Variacéo
Comeércio R$ 97.934,87 R$ 143.213,57 46%
IndUstria R$ 138.838,85 R$ 216.626,39 56%
Servicos R$ 37.371,86 R$ 72.714,42 95%

Fontes: PIA (2002 e 2007); PAC (2002 e 2007); e PAS (2002 e 2007) do IBGE (2004a, 2004b, 2004c,
2009a, 2009b, 2009c).Elaboracdo do autor, a partir da transformacdo dos dados obtidos nas
publicacdes.

'Dados disponiveis até o ano de 2007.
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Este trabalho busca atender a uma lacuna referente ao impacto da inovacéo e
competitividade no setor de servicos, em decorréncia de sua crescente
representacdo econdémica. Proporcionando a gestdo de operacfes de servicos uma
ferramenta de diagndstico dos quesitos inovagdo e competitividade, para auxiliar a

gestdo na construcdo e aplicacdo de estratégias competitivas.

1.2 Objetivos

O trabalho tem como objetivo geral:

Propor um modelo de diagnéstico da inovacdo e competitividade para o setor
de servicos, que proporcione avaliar uma organizacdo, fornecendo recursos para a
gestdo de operacbes de servicos desenvolverem as estratégias necessarias para

tornar a empresa competitiva no mercado de atuacao.

Para tal, deve atingir os seguintes objetivos especificos:
e Descrever o setor de servi¢os e sua evolucao;
e estudar, descrever e analisar um conjunto de literatura académica que
considere inovacao, competitividade e o setor de servico;
e apresentar uma proposta de diagndstico organizacional,
e verificar o0 modelo proposto em uma unidade prestadora de servigcos

identificando sua aplicabilidade.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta distribuido em cinco capitulos. Apos o capitulo de
introduc&o que descreve a justificativa e os objetivos, € apresentada a base teorica e
conceitual da pesquisa. Nesta fase é fornecida a base conceitual para o
estabelecimento de elementos componentes do modelo proposto que é

desenvolvido e apresentado no capitulo 4.
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No capitulo 3 sdo delineados os procedimentos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento do modelo proposto nessa pesquisa. Assim como, a abordagem
metodoldgica adotada e o delineamento completo do processo de pesquisa estdo
descritos neste capitulo.

O capitulo 5 descreve a aplicagdo do modelo proposto e os resultados
encontrados. Esta etapa tem a finalidade de testar a aplicabilidade deste modelo e
proporcionar seu aperfeicoamento.

O capitulo 6 conclui este trabalho sintetizando as licbes aprendidas e
recomendando caminhos para a continuidade desta pesquisa em empresas de
servicos de massa, lojas de servigos e profissionais, ou ainda, aos demais ramos de
atividade econdmica.

Para uma melhor visualizacdo da estrutura deste trabalho, o Quadro 1
descreve e identifica as questdes associadas e palavras-chaves que estéo incluidas
nos objetivos de cada capitulo, como forma de fornecer uma visdo ampla de como a

pesquisa esta estruturada.

Capitulo Questbes associadas Palavras-chaves

Qual € a proposta geral da Problema de pesquisa, objetivos,

1. Introducéo

pesquisa?
Por que esta pesquisa é importante?

justificativa.

2. Operacgles de
servicos

O que a literatura apresenta respeito
da gestao de operacdes de
servicos?

Caracteristicas dos servicos,
classificacéo, sistema de operacdes
de servigos, funcéo operacdes.

3.Metodologia

Como esta construida a pesquisa,
do ponto de vista metodolégico?

Métodos de pesquisa, fases da
pesquisa, design da pesquisa.

4. Modelo proposto

Como pode ser desenvolvido um
modelo para atender aos requisitos
de inovacéo e competitividade na
gestédo de operac8es de servicos?

Estrutura conceitual, procedimento
de formulacéo, inovacéo e
competitividade de operacfes de
Servigos.

5. Aplicac&o do modelo

O modelo proposto € aplicavel?
O modelo atende aos requisitos?
Quais sao as suas implicacdes
gerenciais?

Aplicabilidade e confronto com
requisitos, implicacdes gerenciais,
implicacBes para a pesquisa.
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6. Conclusodes

Os objetivos da pesquisa foram
alcancados?

Como a pesquisa podera ter
continuidade?

Concluséo, contribuicdo cientifica,
recomendagdes para futuros
trabalhos.

Quadro 1 - Estrutura do trabalho

7

No capitulo 6 € apresentada uma sistematizacdo das questbes mais

importantes, as que necessitam de maior detalhamento e ainda, as que se tornam

objeto de futuras acgdes.




2 OPERACAO DE SERVICOS

A gestdo de operagbes de servicos precisou levar em consideracdo as
caracteristicas inerentes a esta tematica. Com base nessa pressuposi¢cdo, esse
capitulo apresentou uma revisao de literatura com o0s seguintes objetivos:

e Definir os servigos e suas caracteristicas especificas;

e apresentar o panorama do setor de servicos e seus desdobramentos;

e descrever Inovacéo e competitividade associadas a este setor.

2.1 Definigcbes de Servigos

Historicamente, os servigcos passaram a figurar com certo destaque no meio
académico a partir dos anos 50, nas Ultimas décadas percebesse uma maior
atencdo ao setor de servicos, a interacdo e 0 avanco cientifico exigiram uma
definicdo clara de suas caracteristicas e referéncias. Em decorréncia deste fato,
existiu uma busca por determinar as caracteristicas em relacdo ao termo servicos.
As caracteristicas de Intangibilidade, Heterogeneidade, Inseparabilidade e
Perecibilidade (IHIP) ganharam forca a partir da década de 80, e sua utilizacdo foi
percebida nos trabalhos dos autores Edgett e Parkinson (1993) e Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1985).

Com o passar do tempo, surgiram criticas a estas caracteristicas e ao
conceito de IHIP, consolidadas e demonstradas nos trabalhos de Lovelock e Wringht
(2001), Gummesson (2000), Vargo e Lush (2004; 2008). Ao deslocar servico do
conceito de bens, as caracteristicas atribuidas pelo IHIP formaram um paradigma.
Os autores descreveram como base a esta constatacdo, o foco apresentado pelo
marketing de servicos ter incorrido em diversas transformacdes, e, que o
desenvolvimento de novas tecnologias de comunicacdo e informacéo teve drasticas
alteracdes e avancos.

Gronroos (2010) colocou que em decorréncia da escassez de caracteristicas
adequadas ao termo servi¢os percebeu-se inimeras lacunas, mesmo com 0 nimero
crescente de publicagbes que tratam sobre o tema. Esses artigos, em sua maioria,

sao pesquisas que estudaram servicos como uma funcdo separada de uma empresa
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de manufatura, Matthyssens e Vandembempt, 1998; Oliva e Kallenberg, 2003;
Gebauer et al, 2005 e 2008;. Ojasalo, 2007; Weissenberger-Eibl e Koch, 2007;
Edvardsson et al, 2008;. Gebauer et al, 2008;. Ulaga e Jacob, 2003; Reinartz e
Ulaga, 2008; Panesar e Markeset, 2008, 2009, van der Valk, 2008; Davidsson et al,
2009;. Kowalkowski et al ., 2009; Kowalkowski e Kindstrom, 2009; Brown et al, 2009;
Gronroos, 2007, 2008, 2009, 2010.

Essa divisdo esteve baseada nas diferencas entre bens e servicos, as formas
de producdo de bens sédo diferentes dos sistemas para a producdo de servicos. A
literatura demonstrou uma tendéncia na utilizagcdo do termo “operacao de servigos”
em substituicdo a “producdo de servicos” descrita pelos autores Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2010).

Quando caracterizando servicos, 0s autores Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010) descreveram que se deve fazer a distingdo entre iNnSumos e recursos,
distincdo essa que colocou 0s insumos como 0s préprios consumidores, e 0S
recursos os bens facilitadores, a méo de obra utilizada e o capital sobre o comando
do gestor. Descreveram ainda as caracteristicas dos servicos como: a participacéo
do cliente no processo dos servicos, a simultaneidade, perecibilidade, a
intangibilidade e a heterogeneidade, caracteristicas essas que estdo descritas na
proxima secdo e determinaram o desenvolvimento das atividades deste setor.

O Quadro 2 descreve as principais definicbes formuladas pelos
pesquisadores do tema nos ultimos anos, servindo como delineador a construcao

dessa revisao.

Autor, Ano Do Trabalho. Definicdo

"Uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente,
GRONROOS (1990) . N . .

ocorre em interacdes entre clientes e empregados de servicos
e/ou fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servicos,

gue sao oferecidos como solu¢céo aos problemas do cliente.

ZEITHAML E BITNES (1996) Servicos sdo atos, processos e o desempenho de acdes.
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"Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa
KOTLER (1998) oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo

resulta na propriedade de nada".

Servico é "a aplicacao de competéncias especializadas

(habilidades e conhecimento), por meio de acdes, processos e
VARGO E LUSCH (2004) ~ . ) .
atuacdes para beneficio de outra entidade ou de si préprio

(autosservicos)"

Os servigos séo atividades econdmicas oferecidas por uma parte
a outra... Em troca pelo seu dinheiro, tempo e esfor¢o, os clientes
LOVELOCK E WRIGHT (2007) _ N
de servigos esperam obter valor com o0 acesso a bens, méo de

obra, capacidades profissionais, instalacdes, redes e sistemas.

FITZSIMMONS E FITZSIMMONS | Um servigo é uma experiéncia perecivel, intangivel, desenvolvida

(2010) para um consumidor que desempenha o papel de coprodutos.

Quadro 2- Conceito de servigos

Se fosse possivel conciliar em uma Unica frase uma definicdo para servigcos
essa estaria apoiada em trés caracteristicas que foram frequentemente encontradas
na literatura: intangibilidade, simultaneidade e a participacdo do cliente. A seguir,
essas caracteristicas serdo abordadas detalhadamente, observando suas

implicacdes para a gestédo de operacoes de servicos.

2.1.1 Caracteristicas de servico

Percebeu-se que os servicos possuem algumas caracteristicas particulares
que os distinguem dos bens manufaturados. Essas caracteristicas precisaram ser
levadas em consideracdo nas analises, pois possibilitaram uma forma clara e de
melhor definicdo do que consiste um servi¢co. A comparacao entre as caracteristicas
mais frequentemente mencionadas entre manufatura e o0s servigcos foi
individualmente importante para a area de gestdo de operacdes, em consequéncia a
tradicdo existente na gestdo de operacfes de manufatura. Assim, o que definiu a

perspectiva construida por Gronroos (2009) em relacdo a diferenciacdo entre
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servicos e bens fisicos pode ser visualizada no Quadro 3. Um servico normalmente
foi percebido de uma forma mais subjetiva, na descricdo de clientes percebe-se a

presenca de expressdes como experiéncia, confianga, tato e seguranca.

Bens Fisicos Servigos

Tangivel Intangivel

Homogéneo Heterogéneo

Producéo e distribuicdo separadas do consumo Producéo, distribuicdo e consumo sdo processos

simultaneos
Uma coisa Uma atividade ou processo
Valor principal produzido em fabricas Valor principal produzido nas interagbes entre

comprador e vendedor

Cliente normalmente ndo participa do processo | Cliente participa da produgéo
de produgédo

Pode ser mantido em estoque N&o pode ser mantido em estoque

Transferéncia de propriedade N&o transferem propriedade

Quadro 3 - Diferencas entre servigos e bens fisicos
Fonte: Gronroos (2009)

No decorrer dos estudos acerca dessas caracteristicas, algumas
classificacdes foram formuladas, entre elas a descrita por Gianesi e Correa (1994)
gue apresentou sua construcdo baseada na dependéncia de certos fatores que
atuam sobre o sistema de operacao de servigos, sendo:

e énfase dada as pessoas ou a equipamentos N0 pProcesso;
e grau de contato com o cliente;
e grau de participacao do cliente no processo;
e grau de personalizacéo do servico;
e grau de julgamento pessoal dos funcionarios; e
e grau de tangibilidade do servico.
A definicdo das caracteristicas formuladas por Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2010) englobou de forma diferente os fatores integrantes da prestacao do servico,
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sendo classificados como: Participagédo do cliente; simultaneidade; perecibilidade;
intangibilidade e heterogeneidade.

Na participacdo do cliente no processo dos servicos, o cliente integra o
processo de producao, ndo somente de forma passiva, mas podendo desempenhar
uma funcdo de coprodutor do servico. Mesmo nos casos onde a participacdo nao
ocorreu em todo o periodo e pelo fato de existir o processamento de bens ou
informacBes de sua propriedade, como nos caso de bancos, telecomunicacdes,
oficina mecanica, entre outras atividades, foi possivel afirmar que existiu certo grau
de participacdo. Um dos aspectos importantes que se deve avaliar na prestacédo de
servigcos esteve associado a compreensao de que o cliente pode ser uma peca ativa
do processo produtivo.

Ja a simultaneidade no desenvolvimento dos servicos, a producdo ocorreu ao
mesmo tempo em que o consumo € feito. Essa caracteristica impede que exista o
estoque de servicos, impedindo o uso de estratégias de manufatura tradicionais para
servir como regulador de demanda. Deste fato ainda percebeu-se outras
implicacdes, entre as quais a necessidade do controle de qualidade ocorrer durante
0 processo, uma vez que processos de inspecdes apls a producdo terem menos
sentido para as operacdes de servicos. Assim 0S servigos precisavam confiar em
formas diferentes para assegurar a qualidade de entrega.

A perecibilidade, a demanda que os possiveis clientes de um servico,
apresentavam comportamentos ciclicos, contando com periodos curtos e com
variacdes consideraveis de picos e baixas. Assim tornando o0 servico uma
mercadoria perecivel. Foi possivel verificar essa caracteristica avaliando uma
poltrona que fica vazia em um trecho de um transporte rodoviario ou aéreo, um
quarto de hotel desocupado, ou ainda um horario vago na agenda de um medico ou
dentista.

Na caracteristica de intangibilidade, os servicos compfem-se de ideias e
conceitos em contrapartida, produtos compdem-se por objetos. Por isto, muito das
inovacoes produzidas em servigos nao foram patenteadas. Da mesma maneira que
tornou um problema para a empresa, o fato de um servi¢o ser intangivel sendo um
problema para os clientes. Na escolha de um produto o cliente utilizou dos sentidos
de viséo, realizou testes de desempenho antes da aquisicdo. Mas para servi¢os, 0

cliente teve que confiar na capacidade e reputagdo da empresa.
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A heterogeneidade tendo a combinacdo da natureza intangivel dos servicos
com a participacdo do cliente no processo de prestacado de servigos, resultou na
variacdo do servico prestada entre diferentes clientes. No entanto este fato
possibilitou uma experiéncia de trabalho humana mais satisfatéria, pois em servicos
a atividade de trabalho geralmente é voltada para pessoas e ndo para objetos.

Outra caracteristica integrante do trabalho de Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010) e que se verificou com frequéncia na literatura, relacionou-se a nao
transferéncia de propriedade na compra de um servi¢o, essa caracteristica pode ser
percebida nos trabalhos de Lovelock e Wirtz (2007) e Gronroos (2009). Quando o
cliente adquiriu um servico ele nao se tornou proprietario de algo, assim como ocorre
na compra de um bem, ele simplesmente adquiriu o direito de utilizar um servigco. O
autor colocou que essa caracteristica essa relacionada ao contexto do marketing,
gue se preocupa com as transagbes comerciais e o relacionamento entre a empresa
e seus consumidores. Em relacdo a gestdo de operacgfes, essa caracteristica nao
apresentou tanta importancia, pois o foco predominante deve estar nos processos
operacionais, que produzem o0s servicos que sao oferecidos ao cliente.

Assim, a inter-relacdo dessas caracteristicas possibilitou a formulacdo de uma
classificacdo a ser empregada no desenvolvimento desse estudo. E importante
salientar que na linha de frente, que é a parte da organizacdo que tem contato direto
com o cliente, as caracteristicas de intangibilidade, simultaneidade e participacdo do
cliente apresentam maior evidéncia. Uma vez que a gestdo de servicos demanda
uma abordagem exclusiva e diferente da manufatura, como evidenciado na

literatura, esta deve aparecer nos processos executados na linha de frente.

2.1.2 Classificacao de servicos

As empresas prestadoras de servicos foram classificadas por tipos. Uma
classificacdo dos servicos possuia a intencdo de ajudar na coordenacdo da
discussdo sobre a administracdo de servicos e dissolvia as barreiras da indastria
com a permuta de conhecimentos (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010).

A formulacdo de uma classificacéo para a atividade servicos foi desenvolvida
ao passa dos anos, sendo que uma revisdo extensa acerca deste tema foi

construida por Cook, Goh e Chung, (1999). Nessas diversas maneiras de classificar
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servi¢os, o que diferenciou-se entre estes modelos foi as dimensfes ou parametros
utilizados para distinguir os tipos de servigos. Alguns modelos adotaram o foco no
contato com o cliente e o grau de flexibilidade para constituir uma classificacdo de
processos de servicos, enquanto outros modelos direcionaram-se na classificacao
dos servigos de acordo com a natureza do fluxo de clientes no processo.

A proposta apresentada por Silvestro et al. (1992) é uma das classificagfes
mais conhecidas no gestdo de operacfes de servicos, modelo que utilizou-se de
uma matriz volume e variedade. Em seu modelo, foram utilizadas as dimensdes de
volume e variedade para classificar trés tipos de servicos como descritos na Figura 1
direcionando para trés categorias: Servigos profissionais; Loja de Servicos e

Servigcos de massa.

Contato
Alto |: Personalizacédo

Autonomia

Foco em pessoas

Orientag&o para a linha de frente
Orientag&o para o processo

Contato
Médio |: Personalizacédo

Autonomia

Foco em pessoas/equipamentos
Linha de frente e retaguarda
Orientag&o para resultado/processo

Contato
Baixo |: Personalizacédo

Autonomia

Foco em pessoas
Orientag&o para a retaguarda
Orientag&o para resultado

Senigos
Profissionais

Loja de Senigos

Servigos de massa

v

Baixo Volume de clientes por unidade por periodo Alto

Figura 1- Classificacdo de servicos
Fonte: Silvestro et al. (1992)

O eixo horizontal descreveu o volume que é determinado pelo niamero de
clientes atendidos em uma atividade considerando-se um determinado periodo de
tempo. No eixo vertical estavam dispostas a variedade que pode ser subdividida em
grau de contato com o cliente; o grau de personalizagcéo; Grau de autonomia dos

funcionéarios; o foco em pessoas/equipamentos; o valor agragado na linha de
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frente/retaguarda e a orientacdo para resultado/processo. Para cada uma destas
variedades, apresentou-se um direcionamento:

e Grau de contato com o cliente: que é determinada pelo tempo de
contato da empresa com o cliente no processo de prestacdo do
servigo.

e Grau de personalizacdo: Podendo ser assumida como a customizagao
do servico, foi a habilidade de adaptacao do servico no atendimento de
necessidades individuais dos clientes.

e Grau de autonomia dos funcionarios: O poder dos empregados que
atuam na linha de frente em tomar decisbes na busca por solucionar
uma necessidade do cliente ou ainda a possibilidade de alterar um
pacote ou processo do servico sem necessitar de uma autorizacédo de
niveis superiores.

e Foco em pessoas/equipamentos: Os recursos predominantes no
desenvolvimento do servico foram pessoas ou equipamentos.

e Valor agregado na linha de frente/retaguarda: A associacao de valor na
prestacdo do servico foi predominante na linha de frente ou na
retaguarda.

e Orientacdo para resultado/processo: O resultado do servico ou o
processo do servico determinaram essa classificacdo, dependendo da
énfase associada a este fator.

Assim, 0s servigos profissionais apresentaram alto grau de contato com o
cliente, o que leva a uma maior orientacdo para a linha de frente, na qual a
associacado de valor € maior. O foco em pessoas e a autonomia dos empregados
possibilitaram maior flexibilidade no desenvolvimento do servigo, garantindo assim,
uma maior personalizacdo. O alto grau de personalizacdo por sua vez possibilitou
que fosse oferecido um pacote de servigos especifico a cada cliente, variando assim
o resultado do servico em decorréncia das necessidades especificas de cada cliente.
E preciso entender que essas caracteristicas determinaram que somente um baixo
volume de clientes fosse atendido.

Em muitas situagOes, 0s servigos profissionais concentraram-se em uma
Gnica pessoa, como percebido nos profissionais liberais, muito em decorréncia das

habilidades e capacidades que seus clientes ndo possuiam ou que ndo teriam
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disposicdo em realiza-los, neste contexto foram classificados os consultorios
médicos, as consultorias, assisténcias técnicas, entre outros.

A loja de servicos estava situada em uma posicao intermediaria na relagdo da
matriz volume, variedade. O volume de clientes que foram tratados, assim como a
personalizacdo do atendimento, o tempo de contato e a autonomia dos empregados
da linha de frentes tiveram niveis intermediarios. Nessa classificagdo o foco estava
direcionado nas pessoas e nos equipamentos, assim a associacdo de valor ocorre
de forma distribuida entre a linha de frente e a retaguarda.

Na sequéncia da formulacdo de Silvestro et al. (1992) apareceu 0s servigos
de massa que atenderam um volume maior de clientes, sendo um servico que tem
caracteristicas opostas a dos servicos profissionais. Apresentaram baixo contato
com o cliente e baixo grau de personalizacdo, sendo a maior énfase atribuida aos
equipamentos e o valor foi agregado pela retaguarda, assim o empregado da linha
de frente ndo possuia tanta autonomia para decidir por alteragdes no fornecimento
do servico resultando em um pacote de servicos com maior padronizacdo e com
menor flexibilidade a mudancas. Neste setor pbde-se classificar os servicos de
telecomunicacdes, 0s postos de gasolina, assim como empresas de cartdo de
credito, entre outros setores.

Neste ambito as empresas apresentaram maior facilidade na reducao de seus
custos com a possibilidade de incremento no numero de clientes, gerando uma
maior produtividade decorrente do processo padronizado, podendo gerar retorno
como reducao de precos ao cliente.

A forma apresentada por Silvestro et al. (1992) permitiu uma identificacdo
didatica dos processos das empresas de servico, possibilitando a visualizacdo de
certos aspectos em um unico modelo. Um modelo de classificacdo de servicos
demonstrou sua capacidade de utilizacao pratica quando foi possivel reconhecer os
desafios e as contingéncias que envolveram os distintos tipos de servigos. Silvestro
(1999) descreveu essas contingéncias na matriz volume e variedade, em referéncia
ao projeto, ao controle e a melhoria de sistemas de servicos. Em trabalhos
posteriores, Silvestro (2001), utilizou-se da matriz volume variedade para uma
pesquisa que buscou identificar as contingéncias na implementacdo da gestao da
qualidade total (TQM) em diferentes operacbes de servico. A matriz volume e
variedade também foram utilizadas por Silvestro e Silvestro (2003) como subsidio

para a avaliacdo do alinhamento estratégico de um novo servico do sistema de
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saude publica do Reino Unido. Essas aplicagdes evidenciaram a validade da matriz
volume e variedade como uma classificacdo util para o setor de servigos, pois
permitiu melhorar a compreenséao dos fatores envolvidos na gestédo dos servigos.

Partindo do conceito estruturado por Silvestro et al (1992), e desenvolvendo
uma nova visao para a classificagdo de servigos, surge a proposta de Corréa e
Caon (2008) que adicionou duas novas classificacbes ao modelo anterior, com 0s
servicos profissionais de massa e servicos de massa customizados, essa proposta
de classificacao pode ser verificada na Figura 2.

Os servigos profissionais de massa estavam baseados entre 0s servigos
profissionais e a loja de servicos, tendiam a atender servicos que por sua propria
natureza requerem personalizagdo, mas procuravam aumentar seus ganhos em
escala na finalidade de atender a um namero maior de clientes por dia em suas

unidades de operagao.
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Figura 2 - Tipologia de servi¢os
Fonte: Corréa e Caon (2008)

Em relagdo aos servicos de massa customizados, estes se encontravam em
uma posicdo proxima a posi¢cdo de volume correspondente ao servico de massa,
mas com o0 uso de tecnologias, principalmente as avancadas tecnologias de

informacéo, transmitindo ao cliente, uma sensacdo de servico customizado. Os
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autores descreveram como exemplo a essa nova tipificacdo de servigcos o caso da
livraria virtual Amazon.com onde uma vez que o cliente se tornava um cliente
repetido, o sistema da empresa o identificava via endereco de e-mail e apresenta
uma saudacdo personalizada, oferecia ainda uma sugestéo de livros que poderiam

interessar ao cliente com base nas compras anteriores.

2.2 O setor de servigcos

Durante grande parte do século XX, a técnica para a producdo de
mercadorias foi realizada com base no capitalismo combinando os principios do
taylorismo com técnicas inovadoras introduzidas por Ford, como constatadas na
linha de montagem, na padronizacdo de componentes ou na verticalizagcdo do
processo produtivo.

A crise deste modelo de producéo iniciou-se no final da década de 1960,
gerando um processo de reestruturagdo produtiva, com forte influéncia do uso de
uma nova base tecnoldgica, incluindo a utilizacdo de conceitos de microeletronica e
novos meios de organizacao e gestdo da forca de trabalho, que alterardo de forma
consideravel o espaco fabril, Magalhaes et al (2008).

A corrida por formas flexiveis de organizacdo tornou caracteristicas basicas, a
utilizacdo de formas terceirizadas como caminho a maior flexibilidade neste novo
ambiente de competicdo, forma de adaptacdo a um mercado em constante mutacao,
obrigando a busca por novas alternativas de arranjos organizacionais.

Embora o advento de terceirizar ndo constitua um recurso inovador na histéria
das organizacfes, adquiriu certa importancia nas ultimas décadas pela velocidade
em que foi introduzida por organizacdes de todos os setores Alves (2000). Neste
novo contexto, o processo de delegar atividades né&o fins da organizagcdo adquiriu
objetivos claros: dotar as empresas de estrutura simples, reduzindo os esforcos na
gestdo de forma a focar esforcos em sua competéncia principal de tal maneira que
proporcionasse de forma efetiva, produtos e servigos de alta qualidade por quem

tem como ser efetivamente especializado.
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2.3 Inovacgéo

A palavra inovar, derivada do termo innovatio em latim, significou tornar novo,
renovar; enquanto inovacdo traduziu-se pelo ato de inovar. Literaturas e registros
académicos atestaram que a teoria da inovacdo comecou com o trabalho do
economista austriaco Joseph Schumpeter, o qual definiu a inovagdo como “um novo
produto, novo processo de producdo ou nova forma de organizacdo, como uma
aquisi¢cao ou abertura de novos mercados” (SCHUMPETER, 1934, p. 66).

Apesar de concentrar seu foco nas inovacgdes tecnolégicas, o Manual de Oslo,
utilizado pela OECD (2005) ressaltou que as inovagdes possuem impacto nos
resultados da empresa e descreveu como exemplo dessa forma de inovacdo as
mudancas na estrutura organizacional, a introducdo de técnicas de gerenciamento,
ou ainda a implementacdo de novas estratégicas, ainda diferenciou a inovacao em
quatro tipos:

¢ Inovacéo de produto, onde a introdu¢do de um produto ou servico novo
ou expressivamente melhorado em suas caracteristicas;

e Inovacdo de processo, pela introducdo de método de producdo ou
distribuicdo novo ou expressivamente melhorado;

e Inovacdo de marketing, pelo uso de novo método de marketing com
alteracdes expressivas na percepcdo do produto ou em sua
embalagem, posicionamento e promocao;

e Inovacdo organizacional, a implementacdo de um novo método
organizacional das préticas de negdcios.

Dessa forma, a construcdo e implementacdo de novos métodos e rotinas, ou
o melhoramento de ac¢des tradicionais e em uso por um determinado setor, tornou-se
fator importante para que uma organizacdo atuasse de forma diferenciada,
mantendo-se a frente de seus concorrentes.

Rovere (2000) levantou o debate sobre a capacidade inovadora de pequenas
e médias empresas partindo do pressuposto que embora elas tenham dependéncia
de fatores relacionados a organizacdo do seu setor e ao sistema de inovagdo que
elas apresentavam, sua forma diversificada e estruturas flexiveis permitiram
respostas rapidas a mudancas de mercado. Dessa forma a sua capacidade de

atender nichos de mercado que demandavam altos indices de inovacéao, aliados a
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sua menor aversao ao risco, surgiram como vantagens na producéo e utilizacbes de
inovacgoes.

A inovacao, em seu sentido mais amplo, foi descrito pela OECD (2000) como
fato de ser comum em muitos setores de servicos, mas nao muito evidente em
industria ou comercio. Os setores de servicos figuravam entre 0s mais ativos em
inovacédo, evidenciado por sua capacidade de investimento ou pela dimensdo da
gama de novos produtos que estavam sendo desenvolvidos e adaptados para
atender as demandas em mudanca do consumidor e/ou aumentando a
competitividade.

Mensurar a inovagcdo em servicos nao apresentou uma dinamica muito
simples como percebida na industria de transformacédo, OECD (2000) colocou como
fato que torna dificil avaliar este setor como o0 nivel em que estaria ocorrendo essa
inovacdo. Alguns dos indicadores de avaliacdo da inovacdo, como despesas de
desenvolvimento tendiam a serem relativamente baixos, com isto, alguns setores de
servicos eram grandes compradores e usuarios de tecnologias avancadas, por sua
vez, poderiam demonstrar efeito pronunciado sobre a inovacdo. Assim como a
geracdo de patentes utilizada comumente na inddstria, enquanto que este processo
em servigos estava mais apto a ser protegido por meio de processos de direitos
autorais e marca registrada. Além destes pontos, o setor de servigcos atuava com
muitas formas “imateriais” de inovagdo gerando maior dificuldade em estabelecer
indicadores.

Lovelock e Wirtz (2007) citaram que:

A intensidade da concorréncia e as expectativas de clientes estdo
aumentando em praticamente todos os setores de servigos. Por isso, 0
sucesso ndo consiste somente em fornecer bem servicos existentes, mas
também em criar novas abordagens do servico. Como 0s aspectos de
resultado e processo de um servico frequentemente se combinam para criar
a experiéncia e os beneficios obtidos por clientes, ambos os aspectos
devem ser abordados no desenvolvimento de novo servico (LOVELOCK E
WIRTZ, 2007,p. 96).

Assim, estes autores apresentaram sete categorias de novos servigos, desde
grandes inovacbes a simples mudancgas de estilo, estando classificadas como:
Importantes inovacdes em servigo; importantes inovacées em processos. Extenséo
de linha de produto; extensdo de linha de processos; inovacdo em Servigcos
complementares; melhorias em servicos e mudanca de estilo. A seguir foram

descritas essas categorias.
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Importantes inovagbes em servicos — foi a introducdo de novos produtos
principais para mercados que ndo foram definidos previamente, assim estes
produtos normalmente incluiam caracteristicas de novos servicos e Nnovos processos
radicais. Um dos exemplos citados pelos autores estava no servico global de
transmissao de noticias pela CNN ou o lancamento pela E-bay de servicos de leildo
on-line.

Importantes inovacfes em processos — consistiam na utilizacdo de novos
processos para a entrega de produtos principais ja existentes, mas de novas
maneiras proporcionando beneficios adicionais. Como exemplo os cursos on-line
fornecidos por universidades em contrapartida aos modelos tradicionais.

Extensdes de linha de produto — referia-se a adi¢cdes feitas por empresas
existentes em suas linhas de produtos atuais. Uma primeira empresa a oferecer um
produto em um mercado poderia ser vista como inovadora, em contrapartida as
demais empresas que entrasse neste segmento figurava como meras seguidoras.
Esses novos servicos tinham como alvo clientes existentes, com o intuito de atender
a um conjunto maior de necessidade, ou ainda para atrair novos clientes que
demonstravam necessidades diferentes. Empresas de telefonia introduziram
inUmeros servicos de valor agregado, como secretdria eletronica, transferéncia de
chamadas, ligagbes simultdneas, entre outras facilidades.

Extensao de linha de processo — apresentou menor inovacado do que inovagao
de processos, mas representava com frequéncia novas formas distintas de entregar
produtos existentes, como forma de oferecer maior conveniéncia e uma nova
experiéncia para os clientes existentes ou ainda em atrair novos clientes que tenham
a abordagem tradicional como nao atraente. Neste processo era comum que essa
extensdo adicionasse um canal de distribuicdo de contato mais baixo a um canal de
alto contato com o cliente. Essa forma de inovacdo p6de ser verificada pelas novas
formas de criacao de servicos bancarios por telefone e internet.

Inovagbes em servicos suplementares — apresentaram-se na forma de
adicoes de novos elementos de servicos facilitadores a um servigo principal
existente ou que possibilite significativa melhoria a um servico suplementar
existente. Neste ponto varias melhorias poderiam ter o efeito de criar o que os
clientes percebiam como uma nova experiéncia, mesmo estando sobre um mesmo

nacleo. Inovacdes como adicionar um estacionamento a um ponto comercial, ou
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aceitar um cartdo de crédito para pagamento estariam incluidos nessa forma de
inovar.

Melhorias em servicos — este foi o tipo mais comum de inovacao em servicos,
incluindo modestas mudancas no desempenho de produtos existentes, melhorias no
produto principal ou em servigos suplementares.

Mudanca de estilo — era o estilo mais simples de inovar, pois normalmente
nao envolve nenhuma mudanca no processo nem no desempenho. Entretanto, em
muitas vezes a mudanca de estilo apresentava alta visibilidade, provocando o
entusiasmo e motivando os funcionarios. Incluindo nessa classificagdo a pintura de
uma filial, seus veiculos com novos padrdes de cores ou a troca de uniformes por
um novo modelo.

Nessa classificacdo, sugerida pelos autores, a inovacdo em servicos pbde
ocorrer em diferentes niveis, assim, nem todo tipo de inovacdo causou impacto

sobre as caracteristicas do produto que € servico ou € experimentado pelo cliente.

2.3.1 Capacidade de inovar

A disposicdo para o inovador que uma empresa apresentava, estava em sua
origem, no potencial interno de gerar novas ideias, identificar novas oportunidades
no mercado e apresentar uma forma inovadora, comerciavel através dos recursos a
sua disposicao e suas competéncias, Neely e Hii (1999). Com base nessa definicdo
foi possivel afirmar que a capacidade de inovar em uma organizagdo como O
conjunto formado pela sinergia entre sua cultura, de seus processos internos e de
sua forma de construir relagdes inter organizacionais.

Neste processo a cultura organizacional demonstrou importancia para
determinar quanto uma empresa poderia ser inovadora, ressalta-se que a cultura foi
o fator de bloqueio ao processo de inovacao, principalmente a tecnoldgica. Robbins
(2002) reforgou que a cultura foi a tradugcdo da forma pela qual os funcionarios
perceberam caracteristicas descritivas e dos costumes e praticas da empresa.

A inovacédo foi resultado da base de conhecimento da empresa, assim
precisava ter habilidade para distinguir o valor da informacéo externa, assimila-la, e
aplica-la de forma correta. Para absorver essas informag¢des foram importantes os

canais internos de comunicacao, a distribuicdo da informag&o na organizacional e as
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decisbes de investimento em pesquisa e desenvolvimento (COHEN e LEVINTHAL,

1990). Portanto, as relagbes Inter organizacionais tiveram grande importancia na

aptidao de inovacdo de uma empresa, ja que essas interacdes foram propulsores

para a aquisicao de conhecimento exterior.

A estratégia de capacidade de inovacdo adotada pela OECD (2010) foi

descrita em torno de cinco prioridades para as acdes de governos, que juntos

poderiam apoiar uma abordagem estratégica e de ampla base para promover a

inovacao:

Capacitar as pessoas para inovatr;

estimular a inovacao nas empresas;

criacdo e ampliacdo do conhecimento;

aplicar a inovagéao para enfrentar desafios globais e sociais;

melhoria da gestdo e mensuracdo das politicas publicas para a

inovacao.

Essas prioridades estavam apoiadas por um conjunto de principios de politica

de inovacao que foram verificados em detalhes no Quadro 4.

1. Capacitar as
pessoas para

inovar

« Sistemas de educagéao e formagao devem dotar as pessoas com os fundamentos
de aprender e desenvolver a ampla gama de habilidades necessarias para a
inovacéo em todas as suas formas, e com a flexibilidade de renovar habilidades e
se adaptar as condicbes de mercado. Para promover um ambiente de trabalho
inovador, garantir que politicas de emprego facilitam a mudanc¢a organizacional
eficaz.

» Permitir que os consumidores sejam participantes ativos no processo de
inovagao.

* Fomentar uma cultura empreendedora, inspirando as habilidades e atitudes
necessarias para a empresa criativa.

2

Desencadeando
inovacbes

 Assegurar que as condigdes de enquadramento sdo sélidas e de suporte da
concorréncia, que permitam a inovacgéao e se reforgam mutuamente.

» Mobilizar o financiamento privado para a inovagao, através da promog¢ao do bom
funcionamento dos mercados financeiros e aliviar acesso ao financiamento para
novas empresas, em especial para as fases iniciais de inovagao. Incentivar a
difusé@o de boas préticas na comunicacao de investimentos intangiveis e
desenvolver abordagens market-friendly de apoio & inovagéo.

* Promover mercados abertos, um sector empresarial dindmico e competitivo e uma
cultura de erro saudavel e criativa atividade. Promover a inovagéo nas pequenas e
médias empresas, em particular em empreendimentos novos e nos jovens.
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3. Criacéo e
aplicacao de
conhecimentos

* Proporcionar um investimento suficiente em um sistema eficaz de investigacdo
publica e melhorar a governacao das instituicdes de pesquisa. Garantir a coeréncia
entre multi-nivel de fontes de financiamento para P & D.

* Certifique-se que uma infraestrutura de conhecimento moderno e confiavel que
apoie a inovacgao esta no lugar, acompanhado dos marcos regulatérios que
permitam o acesso aberto as redes e concorréncia no mercado. Criar uma politica
adequada e ambiente regulatério que permita o desenvolvimento responsavel das
tecnologias e sua convergéncia.

* Facilitar os fluxos de conhecimento eficiente e promover o desenvolvimento das
redes e dos mercados que permitir a criacdo, circulacao e difusdo do
conhecimento, juntamente com um sistema eficaz de direitos de propriedade
intelectual.

» Fomentar a inovagéo no setor publico em todos os niveis de governo para
melhorar a prestagéo de publico servigos, melhorar a cobertura, eficiéncia e
equidade, e criar externalidades positivas no resto da economia.

4. Aplicando a
inovacéo para
enfrentar
desafios globais
e sociais

» Melhorar cientifica e tecnoldgica internacional de cooperagéo e transferéncia de
tecnologia, incluindo através do desenvolvimento de mecanismos internacionais
para financiar os custos da inovacgéo e compartilhar.

* Proporcionar um regime politico previsivel que proporciona maior flexibilidade e
incentivos para endereco global, desafios através da inovacéo nos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, e encoraja a invencao e adogéo de
tecnologias de baixo custo.

* Para estimular a inovagao como ferramenta para o desenvolvimento, fortalecer as
bases para a inovacao na baixa renda paises, incluindo o acesso a prec¢os
acessiveis as tecnologias modernas. Promover o empreendedorismo toda a
economia, e permitem aos empresarios para experimentar, investir e expandir a
criatividade atividades econémicas, especialmente em torno da agricultura.

5. Melhorar a
governanca e
mensuracao das
politicas para a
inovagéo

» Assegurar a coeréncia das politicas, tratando a inovagdo como um componente
central da politica do governo, com uma lideranca forte, ao mais alto nivel politico.
Ativar agentes locais e regionais para fomentar a inovacdo, assegurando a
coordenacdéo entre as regides e com os esfor¢os nacionais. Baseada em
evidéncias, tomada de deciséo e a responsabilidade politica pelo reconhecimento
de medicdo como central para a agenda de inovacao.

Quadro 4 - Principios OECD para inovagao
Fonte: OECD (2010)

A prioridade que foi atribuida a cada um desses principios dependiam da

natureza e do estado do sistema de inovacao de cada pais.
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2.3.1.1 O cliente como promotor da inovacao

No processo organizacional para o desenvolvimento de suas atividades, a
organizacdo pode utilizar do cliente na construcdo do planejamento das atividades
do servico a ser oferecido, permitindo que este apresentasse suas ideias e
sugestbes para a definicdo da forma como as atividades seriam desenvolvidas no
processo, Winstron (1996). Neste contexto o conhecimento e a competéncia dos
clientes foram transferidos a novos servicos.

A empresa deveria ser capaz de buscar dentre dos seus clientes aqueles que
tivessem a capacidade de contribuir no processo de inovacao, identificando
principalmente o tipo de suporte que solicitavam e pela qualidade dos seus
guestionamentos. Ainda, a organizacdo poderia atuar junto a seus clientes,
solicitando que definissem qual era a expectativa sobre o servi¢co a ser prestado. Os
resultados esperados dos servicos apresentado pelos clientes serviriam de

oportunidade para o desenvolvimento de novos servicos, Ulwinck (2002).

2.4 Competitividade

O conceito para competitividade esteve alinhado com o foco multidisciplinar,
levando os pesquisadores a realizar buscas das diversas defini¢cdes, de literatura
nacional e internacional para consolidar sua abordagem, referente a paises, a
setores econbmicos ou as empresas, este ultimo foi o foco deste estudo. Ha linhas
de pensamento que tratam a competitividade como fatores intrinsecos a empresa,
gue sofre apenas a influéncia direta de seus fatores de producéo, outros, preferiram
descrever uma abordagem diferente, considerando apenas os fatores extrinsecos a
empresa.

Entretanto, tem sido tratado em forma de consenso entre especialistas no
tema que tanto a competitividade baseada nos fatores intrinsecos a empresa como a
competitividade com base a analise externa, isoladamente, ndo proporcionou
condicbes de estabelecer parametros consistentes sobre o que envolve a
competitividade empresarial. Nessa linha, Silva (2001) descreveu a competitividade

sob um conceito dinamico, para que a empresa acompanhe o complexo processo de
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concorréncia, deveria ter um olho no passado, como forma de fortalecer os acertos e
ndo reproduzir erros; os pés firmes no presente permitindo posicionar-se com
seguranca diante da inconstancia do mercado; e um olhar atento para o futuro como
forma de prever e criar formas de ajustes imprescindiveis a sua atuacao.

Porter (2005) trabalhou sobre uma visdo ampla e esclareceu que
competitividade empresarial € funcdo do modo que uma empresa escolhe e
programa uma estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma vantagem
competitiva tendo em vista seu ambiente. A Competitividade foi uma caracteristica
integrante das empresas, que ao passar do tempo incorreu em variacoes. Este fato
associou-se a oferta, por determinado pais, estado ou municipio, de condicbes mais
favoraveis ao desempenho das empresas que neles se localizam.

O setor de servigos foi composto por algumas das maiores corporacao do
mundo, assim como por um grande numero de pequenas e médias empresas que,
em muitos casos, constituido por uma unica pessoa. A OECD (2010) registrou que
engquanto percebeu-se um elevado nimero de setores sobre uma regulamentacao,
outros foram relativamente abertos, com baixas barreiras a entrada e uma forte
concorréncia.

Para a OECD (2010) a convergéncia de servicos e manufatura em muitas
areas tornou cada vez mais dificil a classificacdo das empresas exclusivamente sob
uma categoria, especialmente para a manufatura que expandiu seus negdécios para
areas de servicos. As empresas General Eletric (GE) e International Business
Machines (IBM) reconhecidas como grandes produtores de bens, atualmente geram
mais de metade de suas receitas com servigos, refletindo uma transicdo que foi
encontrado em diferentes graus ao longo da industria.

A prestacdo de servicos e sua estrutura de custos foram diferenciadas de
outros setores em uma série de aspectos fundamentais, o processo de fabricacéo
percebeu-se custos substanciais em matérias primas, mao de obra e bens de capital
determinando uma produgcéo de itens em massa para o mercado. No caso de
servicos que possuiam uma base em conhecimento, tais custos puderam ser
insignificantes como no caso de distribuidores de softwares e fontes de noticias
baseados na internet, praticamente todos os custos foram incorridos no
desenvolvimento do produto, marketing e suporte técnico. Isto teve importantes

implicagcbes competitivas.
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Outro exemplo descrito pela OECD (2010) foi os sofisticados softwares para
navegacgao na internet que, distribuidos livremente, ficaram disponiveis para uma
vasta gama de consumidores. Este baixo custo ou sem custo para a acessibilidade,
combinado com o rpido desenvolvimento da internet, e da Word Wide Web
(WWW), foi um incentivador para acelerar o desenvolvimento e a disseminacéo de
uma grande gama de bens e servigcos numa perspectiva global.

Outra caracteristica distinta dos servicos estava na énfase relativamente alta
colocada sobre o capital intelectual, ou intangivel presentes em muitas das
atividades de servigos (OECD, 2010). Enquanto dificeis de medir, essa caracteristica
intangivel foi a chave para a criagcdo de valor, contudo, essa caracteristica ao
contrario de um equipamento ndo permitiu uma avaliacdo concreta, o que

representou uma fragueza na garantia de assegurar um financiamento.

2.4.1 Vantagem Competitiva e Diferenciacao

A vantagem competitiva foi também Unica na competicdo dos recursos que a
empresa necessitava do ambiente. Henderson apud Montgomery e Porter (1998),
complementou essa afirmacéo dizendo que, quanto mais rico 0 ambiente, maior a
quantidade de competidores e mais acirrada sera a competicao.

Explica que para obter-se a capacidade diferenciada, que pudesse
representar vantagem unica, as empresas poderiam contar com 0s seguintes
fatores:

e Preco;

e Funcoes;

e Melhor utilizagcdo do tempo;

e Localizagdo do empreendimento;

e Percepcéo diferenciada do cliente;

e Percepcéo ajustada do produto (utilidade);

e Percepcdo adequada dos fornecedores.

Outras caracteristicas diferenciadoras, tipicas da vantagem competitiva, foram

apresentadas por Kotler (1994, 354-361) como sendo: Diferenciacdo de produto;
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diferenciacéo de servicos; diferenciagéo através da imagem e diferenciacéo atraves

dos funcionérios.

Diferenciacdo de produto - ocorreu através dos predicados dos
produtos ou servicos em suas diversas versbes, pelas suas
caracteristicas de operacdo, pela sua forma de apresentacdo e
adequacao de uso, durabilidade, disponibilidade de manutencédo e
assisténcia técnica. Para explicar suas ideias, elencou variaveis como
modelo, facilidades operacionais, design, tempo de uso, status
representado, dentre outros;

Diferenciacdo de servicos - decorrente do suporte recebido pelos
clientes, em simultdneo com o produto ou servico, como: entrega,
instalacao e treinamento.

Diferenciacdo através da imagem - ocorreu pelo valor da marca do
produto ou servi¢co, implantada na mente do consumidor e que faz
parte de todas as comunicacfes da empresa.

Diferenciacdo através dos funcionarios - quando a empresa tem
pessoas melhor qualificadas do que as dos seus concorrentes,
abordando aspectos tais como : competéncia, cortesia, credibilidade,

responsabilidade e comunicacédo adequada.

Chase e Hayes (1994 apud BATESON E HOFFMAN 2003, p.143) agregaram
novos pontos, descreveram 0s quatro estagios da competitividade de uma empresa

prestadora de servicos. Estes estagios foram a disponibilidade para servicos,

diarista, competéncia distinta alcancada e entrega. Nessa dimensdo de

competitividade foi deixado claro que os determinantes bésicos estdo nos clientes e

suas perspectivas.

Estes diferentes estagios estavam associados a graus variaveis de

preferéncia pela empresa que podem ser verificados no Quadro 5. Ainda assim, o

foco basico de Chase e Hayes estava na capacidade operacional de empresas que

constituem estagios diferenciados de competitividade.
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- Disponivel para o Competéncia Entrega de servicos de
Estagio . Diarista L . ;
servigos distintiva alcancada classe internacional
. O nome da empresa é
. . Clientes procuram a L
Clientes adotam Clientes empresa baseados sinbnimo de
~ a empresa por nao P ~ exceléncia em
Reacédo do . em sua reputacdo de o .
) outros motivos procuram R servicos; ela ndo sé
consumidor ~ . corresponder as . .
gue nao o nem evitam . satisfaz os clientes
expectativas dos .
desempenho. a empresa. . como também os
clientes.
encanta.

Quadro 5 - Os quatro estagios da competitividade
Fonte: Batenson e Hoffman (2003)

O estagio 1 — Disponivel para servicos — onde operag¢des para uma empresa
neste nivel de competitividade apareceram como um “mal necessario”. Em uma das
melhores hipbteses essas operacfes sao reativas para as necessidades do resto da
empresa e entregam servigos conforme foi especificado. O investimento tecnolégico
€ minimizado assim como investimentos no treinamento e capacitacdo das equipes
da linha de frente. A gestdo utilizou o trabalho realizado pelos funcionérios para o
desenvolvimento de projetos e Ihes paga o salario minimo sempre que possivel.

O estagio 2 — Diarista — em muitas vezes este estagio foi provocado pelo
surgimento de um novo concorrente. Nao foi suficiente a operagdo estar em
funcionamento, a empresa precisou procurar o feedback de seus clientes sobre os
custos e qualidades percebidas. Neste estagio percebeu-se que o setor de
operacbes estava direcionado para 0 mundo externo e surgiu o0 interesse no
benchmarking. Neste contexto o uso de tecnologia foi justificado pela empresa como
base na economia de custos, e os funcionarios que nado pertenciam a linha de frente
passaram a ser vistos como colaboradores para o0 servigo, e teve seu tratamento
como funcgdao interna do servigo. Na gestéo da linha de frente ocorreu a mudancga do
controle do funcionario para os processos de gerenciamento. A estes funcionarios
foram atribuidos diretrizes, e o gerenciamento consistiu em serem seguidas.

Ja no estagio 3 — Competéncia distinta alcancada — as operac¢des chegaram
ao ponto onde se destacavam progressivamente, reforcadas pela funcdo do
gerenciamento de pessoal e sistemas que sustentam o foco no cliente. Neste
estagio a empresa dominava o nucleo do servico e entendeu sua complexidade de

alterar essas operacOes. Neste ponto os funcionarios do escritorio possuiram o
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mesmo valor que os da linha de frente. A tecnologia deixou de ser considerada
somente uma fonte de custo para uma maneira de aperfeigoar o servigo ao cliente.

Percebeu-se neste estagio que a maior mudanca ocorreu na forca de trabalho
e no modo de gerenciamento da linha de frente, pois surgiu a necessidade de
delegar poderes, permitindo que funcionarios da linha de frente utilizassem de
procedimentos alternativos ndo tendo sua liberdade criativa tolhida. O papel do
gerenciamento da linha de frente passou a ser ouvir o0 cliente e transformar-se em
treinador dos funcionarios dessa linha.

O estagio 4 — Entrega de servicos de classe internacional — na manutencéo
deste nivel de desempenho, as operacdes necessitaram destacar-se continuamente
e transformaram-se de um aprendiz a um inovador veloz. Os funcionarios do
escritorio passaram a figurar pro ativamente, desenvolvendo suas capacidades e
gerando oportunidades. O uso de tecnologia passou a ser considerado como uma
forma de romper paradigmas, permitindo fazer coisas que o0 concorrente n&o
consegue fazer.

A forca de trabalho neste estagio foi a fonte de inovagéo, Assim, para atingir
este objetivo, os supervisores da linha de frente deveriam ser, além de treinadores,
mentores, sendo responsaveis pelo desenvolvimento pessoal de suas forcas de
trabalho, permitindo que cada funcionario desenvolvesse suas habilidades

necessarias para inovarem a empresa.

2.5 Estratégia competitiva em servicos

Existiram diversas possibilidades que foram desenvolvidas a partir da analise
do modelo descrito por Porter (2009) para possibilitar uma posicdo rentavel e
sustentavel frente as cinco forgas. Em termos gerais a empresa teve a seu dispor a
opcao de ser lider em custo, em diferenciacdo ou focalizada. Cada uma dessas
estratégias de reacdo ofereceu seus riscos proprios. Porter (2005) disse que a
competitividade determinava o sucesso pelo ambiente de constru¢édo de vantagens
competitivas em extensdes como: custos, qualidade, flexibilidade, rapidez na entrega
e servico, seja no contexto de organizacdes isoladas ou de redes de empresas.

A competitividade alcancgara seu indice maximo quando existiu o alinhamento

correto entre competéncia essencial e estratégia competitiva. Porter (2009)
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sustentou de forma convincente a existéncia de trés estratégias competitivas
genéricas como contorno do desempenho de uma organizacdo, superando o
desempenho das empresas de um setor especifico, como a estratégia do Menor
Custo e Diferenciacdo. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) resgataram estes
principios e direcionaram as estratégias genéricas de Porter ao setor de servicos.

A estratégia de lideranca global em custos exigiu da empresa instalagées que
permitissem eficiéncia de escala com um rigido controle de custos e despesas em
geral, e com frequéncia, a utilizacdo de uma tecnologia inovadora. A posicdo de
baixo custo proporcionou uma barreira contra a concorréncia, pois concorrentes que
apresentem eficiéncia menor sofreram primeiro as pressdes competitivas do
mercado. Essa estratégia em sua implantagcdo exigiu normalmente altos
investimentos em equipamentos de ultima geracéo, a ado¢ao de precos agressivos e
perdas iniciais para conquistar uma fatia do mercado. Em alguns casos a utilizagéo
dessa estratégia possibilitou revolucionar todo um setor como demonstrado pela
McDonald’s, Wal-Mart e Federal Express. Empresas de servigcos conseguiram atingir
a lideranca por custos de maneiras diversas:

e A procura por clientes de baixo custo, onde muitas vezes o
atendimento de um cliente apresentava custo inferior a de outro, e
estes poderiam ser conquistados por prestadores de servigos.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) exemplificam essa forma de
posicionamento apresentando o caso da United States Automobile
Association (USAA) que possuia posicdo de destaque no mercado de
seguros automotivos atendendo somente um nicho de mercado
composto por militares e suas familias. Este nicho em especifico
proporcionava a empresa reducdo de custos, pois seus integrantes
apresentava uma vida normalmente nébmade, possuindo o costume de
realizar negoécios por telefone, correio ou internet. Assim a USAA
poderia eliminar um vasto quadro de vendas normalmente adotado
pelo mercado tradicional de seguros.

e Pela padronizacdo de um servico personalizado de forma a possibilitar
o atendimento de um grande grupo de clientes. Nessa forma de aplicar
a estratégia de liderangca por custos tevesse como palavra chave a
rotina. Entretanto, a possibilidade de substituicdo do produto é uma

ameaca constante.
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e A reducao da interacdo na prestacdo dos servicos é descrita pelo autor
como uma forma de alto risco, pois estava alinhada com a reducéo do
contato pessoal na prestacdo dos servicos que poderia ser aceita pelos
clientes se Ihe for conveniente. Um exemplo dessa estratégia foi o
afastamento do contato dos clientes com seus bancos com a adogcao
de terminais eletrbnicos, acesos pela internet e telefone celular, em
consequéncia proporcionaram aos bancos a reducdo de custos.

e Reducdo dos custos de rede encontrados em empresas de servicos
gue necessitem de uma rede para interligar seus servicos ao
consumidor. Enquadraram-se nessas estratégias as empresas de
energia elétrica e de telefonia fixa onde os custos iniciais de construcao
dessa interligacdo eram elevados.

e Operacao de servicos off-line onde o cliente ndo tinha a necessidade
de estar presente na prestacdo do servico, essa transagao foi
desenvolvida com alguns aspectos tendo sua execucdo off-line. O
exemplo deste tipo de servico colocado pelo autor estava o conserto de
sapatos que poderia contar com diferentes pontos de coleta e retirada,
de onde os pedidos eram encaminhados a uma oficina de conserto em
outra localizada. Cabe registrar que muitos servicos necessariamente
precisavam ser realizados on-line, tais como cabelereiros e transportes
de passageiros.

A esséncia da estratégia de diferenciacdo estava no desenvolvimento de
servico que apresentavam percep¢do Unica. Puderam ser verificadas diversas
abordagens para a diferenciacdo, entre elas a imagem da marca, tecnologia,
caracteristicas especiais, servicos ao cliente, redes de distribuicdo entre outras
dimensdes. Tornando o servico Unico e assim atribuindo a ele uma qualidade
superior, servigos de apoio pos-vendas e recursos especiais. Porter (2009) colocou
ainda que a vantagem competitiva de uma empresa em seu mercado de atuacao
estava demonstrada pelo intuito competitivo. Essa estratégia ndo ignorava 0s custos,
mas focava suas caracteristicas principalmente em criar a lealdade do cliente, assim
entendeu-se que a diferenciacéo foi alcangada com algum custo e que o cliente teve
disposicéo a pagar por ele. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) descreveram formas

de atuacao de empresas de servigcos com o enfoque na diferenciagdo, sao elas:



a7

Tornar tangivel o intangivel que pela propria natureza que apresenta 0s
servicos, com forte participacdo do intangivel, ndo fornecendo uma
lembranca material da compra ao cliente. Com a necessidade de
reforcar a memoria do cliente para a empresa foi necessario
desenvolver formas de proporcionar um elo de memdéria com o servico
prestado. Neste contexto o autor colocou que muitas redes de hotéis
proporcionavam a seus clientes itens de toalete complementares
contendo o nome e a marca do hotel.

Realizar a personalizacdo de um produto padrdo proporcionando um
toque de exclusivo ao servico pode aproximar a empresa de seus
consumidores com um pequeno custo. Como exemplo dessa estratégia
estava o gestor de um hotel dirigir-se a seus hospedes pelo nome
causando uma impressao que gerou retorno do cliente em ocasides
futuras.

A reducdo de riscos percebidos no fornecimento de um servico. A falta
de informacdo sobre a compra de um servico em muitas vezes criava
uma impressao de risco para muitos clientes. Os clientes em muitos
casos acreditavam ser valido pagar um pre¢co mais elevado, mas
usufruirem de tranquilidade e seguranca estabelecida em um
relacionamento deste tipo.

Valorizar o treinamento do pessoal proporcionava o aumento da
gualidade dos servicos prestados, assim o0 investimento em
desenvolvimento e treinamento de funciondrios tornava-se uma
vantagem competitiva dificil de ser copiada pelos concorrentes. Muito
das empresas lideres em seus setores de atuacdo possuiam o
reconhecimento entre os atuantes no mercado pela qualidade dos seus
programas de treinamento. Percebeu-se em alguns casos que essas
empresas trabalhavam com centros de treinamento semelhantes a
faculdades.

Controlar a qualidade e manter sistematicamente o nivel de qualidade
de um servico em locais diferentes, em sistemas de trabalho intensivo
tornou-se um desafio significativo. Empresas atuando neste enfoque de

maneiras  diversificadas, treinando suas equipes, criando
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procedimentos padronizados, utilizando-se de tecnologias, limitando o
escopo dos servigos, atuando com supervisdo direta e pressao de
colegas, entre outras formas.

A Focalizacao foi construida a partir da ideia de satisfacdo de um mercado-
alvo em particular, proporcionando o atendimento de uma necessidade especifica
deste grupo de clientes. Podemos retornar ao exemplo da USAA que atendeu um
mercado especifico composto por militares. Essa estratégia residiu na premissa de
gque a empresa serviu a um mercado-alvo restrito de maneira mais eficaz e/ou
eficiente em contrapartida a empresas que atuavam em um mercado amplo. Como
resultado dessa estratégia, a empresa tornou-se diferenciada por conhecer melhor
as necessidades de seus clientes e/ou reduzir os custos por meio de sua
especializacdo. Assim, essa forma de atuacao foi a aplicacdo da diferenciacdo ou da
liderangca em custos em determinado segmento de mercado, e ndo em todo o
mercado.

A Figura 3 apresentou o esquema das estratégias geneéricas propostas por
Porter e descritas para o setor de servigos por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010),
apresentando a convencdo dos tipos de mercado e as estratégias competitivas
consolidadas.

O trabalho desenvolvido por Mintzberg (2006) estabeleceu ndo ser exagero
gue a estratégia competitiva foi a arte de criar ou explorar vantagens que sdo as
mais convincentes, duraveis e mais dificeis de serem duplicadas. Considerou-se
assim, que no método de criacdo de vantagens competitivas fosse ordenado o

alinhamento da estratégia competitiva e a competéncia essencial.

Vantagem competitiva

Menos custo Diferenciacdo
Alvo amplo Lideranca de custo Diferenciacéo
Escopo
competitivo
Alvo restrito Focalizacéo

Figura 3 - Estratégias competitivas genéricas de Porter
Fonte: Porter, Michael. (2009)
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A escolha de uma estratégia identificou-se a uma competéncia na qual a
empresa precisou demonstrar ter exceléncia superior em relacdo a seus
concorrentes. Quando os recursos de uma organizacdo foram convertidos em
capacidade, formou uma série de competéncias essenciais Unicas que foram
superiores as da concorréncia Hunger e Wheelen (2002). Ou seja, 0 autor descreveu
gue a utilizacdo destes fatores na formulacao da estratégia competitiva, criou para a
organizacdo uma posicado defensavel em seu setor de atuacdo permitindo a mesma
superar o desempenho de seus concorrentes, tendo dessa forma uma vantagem
competitiva.

N&o existe dentro das estratégias competitivas uma especifica que garanta a
organizacao atingir o0 sucesso, mesmo que possa ser implementada com éxito uma
das alternativas descritas por Porter (2009), existe a necessidade de sustenta-las,
pois cada estratégia que for adotada carrega consigo riscos inerentes. Hunger e
Wheelen (2002) colocaram que Porter defendeu que, para as organizacfes serem
bem sucedidas, uma empresa ou unidade de negdécio deve alcancar uma das
estratégicas competitivas genéricas, pois se ndo o fizer, a empresa poderé ficar
atravancada em um mercado, sem demonstrar vantagem competitiva, gerando com
isto um desempenho abaixo da média. Hunger e Wheelen (2002) reforcaram que,
em geral, pesquisas demonstraram este atravancamento de empresas quando nao

conseguem alcancar uma estratégia genérica.

2.6 Diagndéstico Empresarial

Desenvolver uma metodologia que permita o diagnostico da situacdo de uma
organizacdo apresentou certa complexidade, sendo uma das maiores dificuldades a
escolha da ferramenta que seria aplicada para pesquisar e compreender a realidade
dos fatos. O diagnéstico de acordo com Siluk (2007) consistiu em identificar a
situacdo atual da empresa, ao que se refere ao desempenho recente a postura
estratégica, gestdo corporativa, verificando as oportunidades e ameacgas, a cultura
da organizacédo, aos recursos da empresa como marketing, financas, pesquisa e
desenvolvimento, operacao e logistica, recursos humanos, sistemas de informacéo,

resumo dos fatores internos, avaliagéo e controle.
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InUmeros pesquisadores demonstraram suas ideias relacionadas ao processo
de diagnéstico, entre eles Schmitt (1996) onde colocou cinco definicbes como
pontos chaves em relacdo ao que é um diagndstico empresarial, sendo: o
diagnéstico implica diferenciar, discernir, conhecer; compreende o conhecimento dos
sinais de determinados comportamentos; compreende a identificacdo de uma
patologia a partir de seus sinais e seus sintomas; implica pesquisar e analisar as
causas de uma condicdo, situacdo ou problema, e implica na coleta de todos os
dados necessarios.

O diagnéstico apresentou-se como instrumento a ser aplicado para o
mapeamento da situacdo atual da empresa sob a Otica dos envolvidos nos
processos, sendo estes 0s proprietarios, funcionarios, clientes internos e externo,
sendo essa a etapa essencial a elaboracdo do planejamento de acdes e
implementacg&o de melhorias, Vieira Et Al (2009).

Deve-se lembrar de que ndo ha uma unica forma de realizar um diagnéstico.
Cada metodologia aplicada apresenta o resultado com o conjunto de variaveis que
se investiga e da profundidade com que se avalia cada variavel, assim como o
momento histérico em que ocorreu o0 estudo e da experiéncia do pesquisador em

seu desenvolvimento.

2.6.1 Diagndstico da competitividade

Em seu trabalho revisado e ampliado, Porter (2009) construiu a analise de
competitividade industrial, com a observag¢ao sobre cinco diferentes angulos, sendo
um das estruturas mais empregadas na analise da competitividade desde a sua
primeira apresentacéo pelo autor, essa estrutura pode ser visualizada na Figura 4. O
primeiro angulo surge pela concorréncia do mercado, em segundo 0s principais
clientes da empresa, como terceiro avalia o fator de barganha com os fornecedores,
em quarto a possibilidade de produtos similares ou substitutos, e em quinto a

possibilidade de novos concorrentes.
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Poder de
barganha dos
fornecedores

x

Ameaga de Rivalidade Ameacga de
novos entre produtos
entrantes concorrentes substitutos

x

Poder de
barganha dos
clientes

Figura 4 - Forgas que governam a competicdo em um setor
Fonte: Porter, Michael. (2009)

A concorréncia do mercado em que a empresa estava inserida tornou-se o
principal fator a ser observado na analise ambiental e em consequéncia na
construcdo de estratégias, conseguir-se identificar fatores que possibilitem
vantagens competitivas frente aos concorrentes, constitui ponto chave de atuagéo
no mercado e possibilita ganhos competitivos. Essa rivalidade assumiu a forma de
manobras pelo posicionamento de mercado, relacionando-se a fatores, entre eles o
crescimento da industria, a relagcdo entre custos fixos e a margem adicional, ao
equilibrio e a concentracado, a diversidade de concorrentes, interesses empresariais
e a existéncia de barreiras a saida.

A avaliacdo dos principais clientes da empresa, a identificacdo do poder de
barganha é fundamental para que ocorra a construcao de acfes estratégicas que,
baseado nestes dados proporcionam atuacdo competitiva. O poder de negociar
demonstrada pelo cliente tornou-se mais nitida em mercados onde se concentram
compradores frente & concentracdo de empresas. A sensibilidade ao preco € um
indicador da importancia para os clientes, portanto, demonstram a intensidade de
suas exigéncias entre produtos, a identidade de marca, impactos sobre o
desempenho e qualidade.

O poder de barganha dos fornecedores, fator este, que dependendo do perfil
de atuacao, onde existirem fornecedores de grande porte, a organizagao vé reduzido
suas condicOes de acao para obtencdo de precos reduzidos, prazos e condigdes.

Estando associada a dependéncia dos insumos sobre o custo ou diferenciacdo, da
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presenca de alternativas a substituicdo, pela concentracdo de fornecedores,
importancia do volume para este fornecedor.

Os produtos similares ou que possam substituir os fornecidos pela empresa,
interferem na forca competitiva frente ao mercado, criando a necessidade de avaliar
as decisfes a serem implantadas, evitando produzir falhas que direcionem os
clientes a adotarem outros produtos. O fato de existir produtos aceitaveis e a
disposicédo que atendam a mesma necessidade com as mesmas funcées ou ofereca
beneficios equivalentes, interfere e limita os precos médios a serem aplicados.
Quanto mais vantagens apresentar a op¢ao preco-desempenho proporcionada pelos
produtos similares, mais rigido serd o limite imposto as possibilidades de lucro do
setor. Porter (2009) afirmou que os produtos substitutos exigem uma maior atencao,
na avaliacdo estratégica, sendo aqueles sujeitos a tendéncias que melhoram sua
opc¢ao excludente preco-desempenho em relagéo aos produtos do setor ou aqueles
que sao produzidos por setores que apresentem alta rentabilidade.

A identificacdo do risco de novos entrantes, principalmente pela flexibilidade
demonstrada pela economia, que propicia ambientes favoraveis a constituicdo de
novos concorrentes, produz influéncia a risco maior no surgimento de um novo
competidor, que pode alterar todas as relacdes de mercado instituidas, criando
fatores de competitividade novos. Se ocorrer o0 estabelecimento de um novo
entrante, poderdo existir perdas de rentabilidade pela empresa. Essa ameaca por
sua vez esta diretamente associada a existéncia de barreiras que dificultam a novos
concorrentes retirarem parte do mercado atuando sobre os melhores clientes,
deixando complicado a este concorrente estabelecer-se no mercado, eventualmente
ele pode atuar mas estara trabalhando com os clientes de baixa participacdo neste
mercado, assim revendo sua entrada.

As barreiras traduzem-se pela existéncia de patentes ou direitos de uso, pela
possibilidade de acesso a canais de distribuicdo onde empresas atuantes que
possuirem boas rela¢cdes com este produzem menores chances de novas empresas
ganharem os mesmos, politica governamental. Assim como a economia em escala,
pois as empresas que produzem em grandes quantidades tém como alterar seus
custos, diferente a isto, novas empresas precisaram construir sua participacao neste
mercado iniciando suas vendas, buscando depois crescer tendo desvantagens

relacionadas ao custo. O capital necessario a realizacdo dos investimentos iniciais
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para instalar o negécio possui relevante impacto no surgimento de novos
concorrentes em um setor.

A construcdo da estratégia competitiva permitiu a potencializacdo da
competéncia na qual a empresa € mais forte. A evolucdo das competéncias da
empresa permitiu o refinamento e reformulacdo da estratégia competitiva, a partir
dessa atuacdo, foram identificadas novas orientacdes para a formacdo de
competéncias. A manutencao da relacdo dinamica entre estratégia e competéncia é

o principal objetivo dos processos de aprendizagem.



3 METODOLOGIA

Este capitulo teve a finalidade de apresentar a estrutura metodoldgica
utilizada pelo pesquisador durante as fases de desenvolvimento dessa dissertacao.
foram enfatizados os pontos da metodologia mais alinhados a classe dessa
pesquisa, de forma a evidenciar a sustentacdo tedrica dos principios metodologicos
escolhidos.

Uma definicdo clara para metodologia verificou-se nos autores Marconi e
Lakatos (2009a) que relacionam ciéncia com método, fazendo referéncia a ciéncia
como um conjunto de atividades sistémicas e racionais gque, com uma maior
seguranca e economia, permitem o atendimento de um objetivo, determinando o
caminho a ser seguido, possibiltando a deteccdo de erros e auxiliando o
pesquisador em suas decisdes. Colocaram ainda que ndo ha ciéncia sem o emprego

de métodos cientificos.

3.1 Etapas da pesquisa

A presente pesquisa apresentou sua natureza com predominancia qualitativa,
o0 método empregado em sua realizacdo € a pesquisa-acdo. Conforme Thiollent
(2008) a pesquisa-acdo € a unido da pesquisa com a acdo na resolugdo ou com a
resolucdo de um problema e no qual, tanto atores quanto o pesquisador participam

na identificacdo da realidade e na construcao de solugGes de forma cooperativa.

3.1.1 Construcéo tedrico-conceitual

Essa etapa da pesquisa apresentou-se em duas partes, uma contendo a
revisdo da literatura e outra para embasamento do modelo desenvolvido. Na reviséo
da literatura abordaram-se de forma ampla os recursos bibliograficos aprofundando

os conhecimentos de gestdo de operacdes de servi¢os, inovacao e competitividade.



55

A revisdo destes conteudos permitiu 0 reconhecimento de requisitos ao
desenvolvimento de operacgdes de servigos e sua interagdo com o mercado.

A utilizacdo das principais conclusées a que os autores utilizados para o
trabalho chegaram, permite salientar a contribuicAo da pesquisa realizada,
apresentar contradigbes ou reafirmar comportamentos ou atitudes como colocado
por Marconi e Lakatos (2009a).

Para a pesquisa bibliografica foram utilizadas fontes de informacéo, sendo
formado por artigos cientificos proveniente de pesquisas nos principais periodicos
internacionais da &area de gestdo de operacdes e servicos, marketing de servicos,
inovacdo e competitividade. Compdem ainda essa revisao artigos de congresso e
livros dos principais estudiosos sobre o setor de servicos, entre eles Gronroos,
Lovelook, Fitzsimmons e Bateson.

A investigagdo para determinar os periédicos e seus artigos que
apresentavam relevancia a este trabalho foi desenvolvida com a ajuda do portal de
periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), assim como nos portais dos editores Cientific Direct, Emerald e Scopus.
Nessa busca adotaram-se as palavras-chaves orientadas ao tema de pesquisa, tais
como: service operations, service innovations, competitive services, entre outras. A
busca dessas informacdes transferiu alto grau de confiabilidade a pesquisa
bibliografica, possibilitando descrever o estado da arte do tema pesquisado.

O levantamento da bibliografia teve como principal objetivo construir a base
conceitual para o desenvolvimento do modelo. Assim como, determinar 0s requisitos
para guiarem a elaboracdo do modelo proposto.

A construcdo tedrico-conceitual deste trabalho esta refletida nos proximos
capitulos. Porém, para completar a pesquisa ainda foram necessarias mais duas
fases: o estudo empirico e a sintese. Os procedimentos metodologicos dessas duas

fases séo apresentados a seguir.

3.1.2 Pesquisa de campo

A segunda etapa dessa pesquisa pretendeu alinhar os conhecimentos
cientificos aplicados ao modelo proposto com a realizada em campo. Marconi e

Lakatos (2009b) colocam que essa fase consiste na observacdo de fatos e
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fenbmenos tal como ocorrem. Para este trabalho o método de pesquisa de campo
utilizado foi pesquisa-acéo.
O método de desenvolvimento dessa fase foi a pesquisa-acao, descrita por

Thiollent (2008; p 14) como:

A pesquisa a¢éo consiste essencialmente em acoplar pesquisa e acdo em
um processo no qual os atores implicados participam, junto com o0s
pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade em
gue estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solu¢des em situacdo real. Simultaneamente, ha producao
e uso de conhecimento.

Assim, a dimensédo deste método foi representada no planejamento de acbes

e na avaliacdo dos resultados produzidos.

3.1.2.1 Populacéo e unidade de analise

A populacdo dessa pesquisa foi representada por uma unidade de prestacéo
e servicos da empresa Press Industria da Construcéo Civil, situada no estado do Rio
de Janeiro, que atende as cidades de Niter6i e Rio de Janeiro. Sendo que, a
amostra representa toda a populacdo que atuam na unidade, sendo composta por
cinquenta e dois participantes.

A definicdo desse universo ocorreu pelo fato da empresa ser parceira do NIC
no desenvolvimento de pesquisas, associado ao interesse dos proprietarios na

busca de recursos para melhoria em sua forma de gestao de suas unidades.

3.1.2.2 Organizacéao e aplicacdo do diagnostico

A presente fase da pesquisa consistiu de duas fases: a primeira com a
aplicacdo de um questionario ao coordenador da unidade. As questbes estavam
associadas ao modelo desenvolvido pelo NIC para o diagnostico do setor metal
mecanico da cidade de Santa Maria. Deve-se salientar que o modelo foi adaptado
conforme literatura descrita para atender as especificidades do setor em estudo e

serviu de base a estruturacédo da proposta de diagnastico.
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Pode-se definir o questionario como uma técnica para a investigacao que esta
composta por um numero mais ou menos elevado de questdo que se apresentou
aos pesquisados por forma escrita, e teve como objetivo o conhecimento em relacdo
a opinido, crenca, sentimentos, interesses, expectativas, situacéo vivenciadas entre
outros fatores (GIL, 2008)

Dessa forma, o questionario direcionado a realidade em estudo, contendo
cento e cinco questdes (105), entre abertas, onde o respondente teve a liberdade de
construir sua resposta e, fechadas onde ocorreu o direcionamento da resposta para
certos quesitos pré-definidos.

Assim que concluido a primeira fase, foi desenvolvido o modelo de
diagnoéstico para aplicacdo na amostra selecionada. Assim, apds a conclusao do
estudo de campo, foi necessario consolidar os dados e demonstrar os resultados.

Essa etapa foi descrita a seguir.

3.1.3 Resultados

Com base no modelo desenvolvido pelo NIC para a avaliacdo do setor metal
mecanico, que foi construido para avaliar as organizacfes sobre a oOtica de cinco
fatores: Producéo, Tecnologia, Recursos Humanos, Financas e Marketing, gerando
o diagnostico da inovacdo e competitividade para empresas deste setor. O modelo
permitiu demonstrar a situac&o organizacional e determinar novas praticas da gestao
como forma de melhorar a interacdo com o mercado de atuacao.

Foi adotada a teoria de Conjuntos Fuzzy, pois estes sistemas apresentou a
habilidade de inferir conclusdes e gerar respostas a partir de informacdes vagas,
ambiguas e qualitativamente incompletas e imprecisas. Assim, possibilitou ser
utilizada nos problemas de tomada de deciséo, como foi 0 caso do estudo descrito
nesta pesquisa. Ela representou uma opc¢ao a abordagem de dificuldades de tomada
de decisao, que podem ser considerados como problemas de otimizacéo.

Sendo assim, na sua aplicacdo, aspirou-se determinar uma solucdo que
“satisfaca” de forma simétrica tantos os objetivos quanto as restricbes do problema.
Utilizaram-se funcdes de pertinéncia para 0s objetivos e para as restricbes que
descreveram o grau de satisfacdo para uma possivel solucdo do problema em

andalise.
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Assim, como no diagnéstico desenvolvido pelo NIC, foram estipulados cinco
fatores a serem avaliados para determinar a inovacdo e competitividade,
possibilitando o enquadramento as empresas, portanto, utilizaram-se as férmulas 1,
2 e 3 para a construcdo dos fatores distribuidos nos grupos Producdo (F1),
Tecnologia (F2), Recursos Humanos (F3), Financas (F4) e Marketing (F5), assim
como a determinacdo do indice da organizacdo para permitir a avaliacdo
comparativa entre diversas empresas.

A Formula 1 parte do grupo de questdes individuais de cada fator, incluindo a
importancia relativa do questionamento de acordo com 0s autores que apoiam 0
modelo adaptado, entre eles Gronroos (1995; 2009), Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010), Lovelock e Wirtz, (2007) e Assaf Neto (2010), dessa forma, permitindo

verificar o valor representativo da resposta coletada.

Qx = Px X Ry
1)

Onde:

Q = Questao em analise;

P = peso ponderado da questao;
R = peso da resposta.

Depois de desenvolvida a tematica anterior com representatividade de cada
guestionamento, aplicou-se a Férmula 2 para gerar o consolidado para 0s cinco
fatores do modelo, realizando o somatério dos valores obtidos para cada questdes

gue integram o fator, descrevendo o posicionamento da empresa.

Fator, = Z Qy @)
x=1

Onde:
Fatorx = Fator em construcao;
Qx = Somatdrio das questdes referentes ao fator.



59

A partir da construgdo dos valores decorrentes da aplicacdo das teméticas
anteriores, utilizou-se a Férmula 3 para determinar o indice representativo da
inovacdo e competitividade da empresa. Com os valores identificados para cada
fator, considerando-se sua importancia relativa conforme direcionamento dos
autores que servem de apoiam ao modelo apresentado, entre eles Gronroos (1995;
2009), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), Lovelock e Wirtz, (2007) e Assaf Neto

(2010),assim, realiza-se o somatorio que estabelece o indice.
X
indice = z Fator, X Yy (3)
x=1

Através da interacdo das tematicas de cada férmula, conseguiu-se gerar 0
indice representativo da organizacdo, assim como proporcionar a identificacdo de
pontos a serem trabalhados, melhorados ou monitorados para proporcionar o
aumento ou manutencao do nivel de inovacdo e competitividade da organizacéo

para atuar frente a seu mercado.

3.2 Delimitacao da pesquisa

Conforme referenciado na fase de introducéo, ndo seria possivel estudar os
componentes da inovacao e competitividade e determinar a proposta de diagndstico
do setor de servigos, sem que fosse delimitado um segmento especifico relacionado
ao aspecto pratico da pesquisa.

Para tanto, foi escolhido a prestacédo de servicos de telecomunicagao, e de
forma mais restrita atuando sobre uma empresa terceirizada de prestacdo de
servicos a uma operadora de telefonia de atuacao nacional, assim focando-se em

sua unidade do Rio de Janeiro.
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3.3 Formulacédo do problema de pesquisa

Na definicdo de Kotler (2006) um servico € representado por qualquer ato ou
desempenho que wuma parte possa proporcionar a outra e que seja
fundamentalmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Administracéo
de servigcos requer uma abordagem especifica, devido a sua intangibilidade e
variabilidade, pois os mesmos sao produzidos e consumidos concomitantemente, o
gue afeta o seu resultado de acordo com o intercambio de um fornecedor com seus
consumidores (KOTLER, 1998).

Devido a essas caracteristicas, os desafios sdo grandes no projeto e na
administracdo de qualquer tipo de servico. Na producdo de bens fisicos, o material
movimenta-se de uma operacao para outra, o status desse deslocamento deve ser
monitorado para que se possa avaliar o seu progresso. Os gestores nesse caso
deveriam garantir que tudo corra conforme planejado e se alguma peca ou parte nao
estiver disponivel ou determinada parte do processo se tornou um gargalo, o
conjunto todo perde produtividade e certamente tem-se um problema para atender a
demanda. A producdo de bens fisicos é quantificada e imaginada de forma mais
simples enquanto que a producdo de servicos é mais abstrata.

Do ponto de vista econdémico, foi possivel avaliar a problematica dos servicos
por duas Oticas, uma primeira relacionada com a alteracdo do cenario interno, e a
segunda em decorréncia da internacionalizacdo dos negécios e a entrada de capital
externo na prestacdo de servicos, especialmente, na administracdo de sistemas de
telecomunicagodes.

Engquanto, o efeito deste contexto econémico atua sobre a sociedade, tém-se
0s niveis de desemprego cada vez menores, em grande parte decorrente do
surgimento de novos servigos e ao mesmo tempo da maior seletividade na utilizacéo
de servicos e de bens. Setores de servicos como telecomunicacgdes, transportes,
turismo, lazer, seguros, consultorias, educacdo, dentre outros, prosperam neste
contexto e necessitam de recursos frente & nova realidade.

O mercado atual exigiu da gestdo novos padrbes de qualidade em
decorréncia da adicdo de valores identificados pelos clientes do servigo. Assim, a

gestdo de empresas de prestacao de servigos, que em grande parcela sdo exercidas
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por seus fundadores, apresentaram pouco desenvolvimento e profissionalismo,
mesmo quando em certo estagio mais elevado de crescimento.

Diversas empresas do setor de telecomunicacbes conquistaram posicdo de
importancia no mercado, mas perderam essa por conta de uma curta visdo de seus
gestores quanto a evolugdo de seu setor de atuacdo. Demonstrando pouca
percepc¢ao das oportunidades e ameacgas externas, a consciéncia de sua capacidade
interna com atributos positivos e negativos.

Diante do grau de caréncia demonstrado por este setor, apresentou-se como
uma linha de negbécio extremamente promissora, pelo volume de crescimento do
setor, e pela falta de fornecedores de servigos a grandes empresas operadoras do
sistema nacional de telecomunicacoes.

Assim, o presente estudo apresentou como problema a ser respondido, a
seguinte questao:

Como gerar um diagnostico da inovacdo e competitividade de uma
organizacdo prestadora de servicos, para que possibilite a mesma desenvolver

acOes de melhoria?

3.4 Coletade Dados

Marconi e Lakatos (2009b) afirmaram que as principais técnicas de coleta de
dados sdo a analise de documentos e assuntos publicados, entrevistas,
questionarios e a observacao direta.

Na pesquisa de campo, 0 proprio modelo que foi utilizado funcionou como
instrumento de coleta de dados, com a ajuda do modelo desenvolvido pelo NIC
permitiu a captagdo das informacdes necessarias para a etapa de analise dos
resultados. Neste caminho, as ferramentas do modelo proposto atuaram como
recurso de coleta de dados. Os dados gerados pela aplicagdo do modelo foram
analisados e documentados durante o processo de pesquisa, pois a andlise de
dados na pesquisa-acao deve ocorrer em paralelo a sua coleta. Assim aconteceram
simultaneamente no processo de pesquisa a aplicacdo do modelo, seu teste e

refinamento.
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Partindo do modelo desenvolvido pelo NIC, alinhado com o processo do
modelo proposto, os dados coletados foram transcritos para o instrumento de
diagnéstico como forma de quantificar a situacao da organizacao. A finalidade dessa
consolidacdo de informacdes foi permitir uma base de dados confiaveis para

subsidiar as interpretacdes subsequentes dessa pesquisa.

3.5 Analise dos dados

Nessa etapa, foi apresentada a proposta de analise dos dados coletados para
construcdo do cenéario empresarial do segmento de servicos com atuacdo em
telecomunicacdes, consolidando as principais caracteristicas de cada empresa.

O modelo construido para a analise dos dados partiu da consolidacdo das
informacdes coletadas em fatores quantitativos em um total de cinco, com base no
grau de relevancia de cada questao apresentada aos entrevistados, como forma de
gerar um radar da situacao organizacional nessas cinco dimensoes.

O primeiro fator (F1) consolidou as questdes referentes a dinamica de
producdo, como a empresa organiza e operacionaliza sua producdo, as técnicas
utilizadas para proporcionar o melhor uso de sua capacidade. Portanto, a este fator
deu-se o atributo de “Producgao”.

O segundo fator (F2) reuniu as questdes referentes a forma como a empresa
percebe e atua com a tecnologia, se existe a preocupacdo com a atualizacdo de
equipamentos, mao de obra e processos, se existe a consciéncia sobre a
importancia da atualizacéo e busca por novos materiais e tecnologias como forma de
ganhos competitivos. Assim, o F2 foi intitulado “Tecnologia”.

O terceiro fator (F3) foi composto pelos atributos relacionado a agbes de
recursos humanos, onde se incluiu as formas de selegdo, capacitacdo e
aprimoramento das habilidades dos integrantes da equipe, assim como os fatores de
motivagao que a organizagao proporciona a seus funcionarios. Em decorréncia disto,
este fator foi denominado “Recursos Humanos”.

O quarto fator (F4) foi composto questdes relacionadas a situacao financeira
da empresa, como é a organizacdo de indices de analise financeira, como ocorre a
relacdo financeira com fornecedores e clientes. Dessa forma este fator foi

denominado “Financeiro”.
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O quinto fator (F5) que completa a proposta de diagndstico, compreendeu as
variaveis relacionadas ao sistema de comunicacdo adotado pela empresa. Ele
refletiu a importancia que as empresas dao a aspectos de reflexo a marca da
empresa, suas acfes em relacdo a gerar processos de marketing. Neste fator
aparecem atributos como a existéncia de departamento préprio, 0 uso pela empresa
dos recursos que o marketing possibilita. Por este motivo, atribui-se a este fator
como “Marketing”.

A construcdo da analise dos dados proposta foi desenvolvida sobre o sistema
Microsoft Office, empregando o programa de planilhas eletrébnicas Excel para
desenvolver as dindmicas da proposta de diagnéstico, gerando os dados de cada

fator, assim como proporcionando a construcao do radar de analise.



4 MODELO DE DIAGNOSTICO PROPOSTO

A proposta de diagnéstico para a inovagdo e competitividade do setor de
servi¢os partiu do modelo desenvolvido pelo NIC, sendo adaptada a teoria do setor
de servicos, mantendo os fatores de analise concentrados em Producéo, Tecnologia,
Pessoas, Financas e Marketing.

Os pontos descritos acima s&o tratados de forma mais profunda na

sequéncia.

4.1 Producdao

A proposta para o fator Producdo (F1) objetivou analisar e determinar as
atividades desenvolvidas dentro da organizacdo. Como referéncia a essa analise
Gronroos (2009) descreve o cliente externo como tendo a visdo restrita sobre o
processo de producdo de servicos, eles percebem apenas a qualidade com que
estes servicos séo prestados ou ainda as partes que lhe influenciam indiretamente.
O processo de produgcdo nao se encontra na necessidade percebida pelo cliente,
assim, deixando de serem importantes em relacdo a criticas do mesmo as
prestacdes dos servicos internos.

Este mesmo autor determina que seja preciso que todo o processo de
producdo de um servico tenha seu projeto de forma que a qualidade do servico
percebida pelo cliente tenha sua maximizacdo, alinhado com as necessidades e
anseios dos clientes-alvo, para tanto deve orientar as decisfes estratégicas ao
posicionamento da linha em que o cliente tem maior contato.

Em decorréncias das caracteristicas dos servi¢cos, que determinam um grande
desafio no projeto e na gestdo das atividades relacionada. Na produgéo de bens
fisicos, o material move-se entre as operacdes, 0 status deste processo pode ser
monitorado para que possamos avaliar o seu progresso. A producao de bens fisicos
foi mais facilmente quantificada e visualizada enquanto que a producao de servi¢cos

é mais abstrata.



65

Os pesquisadores que direcionam este estudo indicaram que 0S Servicos
possuem trés componentes basicos: em primeiro, instalagfes fisicas, processos e
procedimentos; seguido do comportamento dos colaboradores e seu julgamento
profissional. Em decorréncia destes componentes buscou-se seu balanceamento e
alinhamento com a voz do cliente.

Uma proposta de determinacéo de um sistema de producao de servigos pode
ser observada na Figura 5, apresentado por Gronroos (2009) auxiliando na analise e
planejamento da producdo dos servicos. No contexto apresentado 0S recursos
geradores da qualidade sdo combinados sistemicamente. O grande quadro ao
centro demonstra a organizacao produtora dos servigcos do ponto de vista do cliente.
O autor colocou que pela visdo do produtor pode-se dividir em diversas fun¢des ou
departamentos, mas o cliente visualiza como um sistema integrado. O cliente esta
dentro do quadrado, pois este é um recurso engajado na producdo do servigo, e é

gerenciada como um recurso na producédo do servigo.

Parte de suporte Parte interativa

g . .
‘@ Tecnologia e % - Necessidades
o 9, = sistemas Know-how _g Slstem_as e recursos pessoais
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comunicagao

Funcdes e pessoal
de apoio
—suporte fisico
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Pessoas de contato >

Cultura empresarial

Figura 5 - O sistema de producao de servigcos
Fonte: Gronroos (2009, p. 321)
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A linha de visibilidade apresentada na Figura 5 demonstrou a divisdo entre o
que € visivel ao cliente da parte que esta invisivel. A direita fora do quadrado
principal estdo os meios de influenciar a expectativa do cliente, assim como suas
necessidades e desejos, suas experiéncias anteriores, entre outros fatores.

Assim, para determinar-se uma posicdo inovadora e competitiva no fator
Producéo, alguns pontos tiveram de ser avaliados e monitorados pela organizacéo.
Para tanto esperou-se responder as algumas questdes chaves referenciadas a
seqguir.

Estrutura fisica — como esta consolidada em localizacao, facilidade de acesso
dos funcionérios e dos clientes.

Estrutura de atendimento — como esta previsto o atendimento a demanda,
quais as estratégias para atender a variacdes, positivas e negativas da demanda.

Produtividade — como determinar a melhor forma de produtividade no
atendimento, como medir a produtividade.

Processo e procedimentos — como estdo os processos dentro da unidade, Os
procedimentos atendem a necessidade,

Assim, no apéndice A apresentou-se o roteiro de consolidacdo dos dados da
proposta de diagnostico para determinar a situacdo da organizacdo e propor
alternativas de atendimento diferenciadas que proporcionem inovagao e

competitividade a unidade de servicos.

4.2 Tecnologia

A relacdo do fator Tecnologia (F2) buscou avaliar os avancos tecnologicos
que afetam a relacdo entre clientes e fornecedores de servigos, entre estes
destacou-se as comunicacdes e a tecnologia da informacdo. No trabalho de
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) foi demonstrada a relacdo dos servicos com a
tecnologia sobre cinco maneiras de contribuicdo, perspectivas como colocado na
Figura 6.

e Encontro de servico sem tecnologia, onde o cliente encontra-se
fisicamente proximo ao fornecedor do servigo e tem como interagir com

ela. Neste esté representada o modelo tradicional de servico com alto
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nivel de contato, e pode ser visualizada em um saldo de cabeleireiros e
em um massagista, assim neste cenario a tecnologia ndo desempenha
um papel direto. Nessa categoria estd associado a maioria dos
cuidados pessoais, em conjunto com alguns servigos profissionais,
como a assisténcia juridica, consultoria e psiquiatria.

Encontro de servicos apoiado pela tecnologia, o acesso a
tecnologia ocorre somente pelo fornecedor dos servicos como recurso
facilitador ao oferecimento do servigo frente ao cliente. Os cuidados de
salde estdo associados a este modo como exame de olhos em um
consultério de oftalmologia ou a radiografia da boca no consultério do
dentista. As linhas aéreas, tradicionalmente estdo incluidas neste
modo, pois o atendente utiliza-se de computador para realizar o check-
in dos passageiros, mas pelo incentivo realizado pelas companhias
para o uso de quiosques de check-in pelos passageiros, neste caso,
temos a caracteriza¢do no modo E.

Encontro de servicos facilitado pela tecnologia, apresentados no
modo C, onde tanto o cliente quanto a pessoa fornecedora do servico
possuem o0 acesso a mesma tecnologia. Este modo pode ser
encontrado em um planejador financeiro em consulta a um cliente pode
utilizar-se de modelo financeiro de um computador pessoal para
demonstrar os retornos projetados para perfis de riscos diferentes.
Encontro de servicos mediado pela tecnologia existe a distancia
entre o fornecedor e o cliente, ou seja, ndo ocorre a colocalizacéo,
assim ndo estd incluido o tradicional contato face a face. A
comunicacgdo é possibilitada pelo uso de telefone de atendimento ao
cliente. O exemplo a este modo de uso da tecnologia é apresentado
pela General Motors eu incluiu um servico de monitoramento remoto
para os veiculos produzidos com o uso da tecnologia Globlal
Positioning Satellite (GPS) possibilitando aos motoristas em dificuldade
a obtencao de ajuda com o uso de um telefonema.

Encontro de servicos gerados pela tecnologia, onde a tecnologia
substitui completamente o fornecedor do servigo, assim possibilitando
o autoatendimento do cliente. A presenca dessa forma de atuacéo esta

se tornando mais comum a medida que as empresas tentam reduzir o
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custo no fornecimento dos servigos. Existem exemplos a este modo, 0s
caixas eletronicos de bancos, quiosques em aeroportos, corretagem
online, reservas online e fontes de informac¢des na Web.

A introducdo de novas tecnologias em unidades de servi¢cos, uma vez que o
processo € o produto, o sucesso dessas inovagdes tecnoldgicas, principalmente na
linha de frente que tem o contato direto com o cliente depende da disponibilidade
destes em fazer uso da tecnologia.

O uso de novas tecnologias implica a gestdo de duas vias de atuacdo, em
primeiro qual é o nivel de preparo geral dos clientes que serd afetado pela
introducdo de uma nova tecnologia. Em segundo, deve avaliar o preparo dos
funcionérios para a nova tecnologia de forma que usem as melhores alternativas na

prestacao do servico.

Tecnologia Tecnologia

~

Cliente |<—>|Fornecedor Cliente |<—>| Fornecedor

A. Modos de contato face a face B. Encontro de servlggs apoiado
Modos de pela tecnologia

contato face
a face Tecnologia

Cliente |[€<—>|Fornecedor

C. Encontro de senico facilitando
pela tecnologia

Tecnologia Tecnologia
Modos de / \ /
contato via Cliente Fornecedor Cliente Fornecedor
tecnologia _ ] _
D. Encontro de seni¢co mediado E. Encontro de senic¢o gerado
pela tecnologia pela tecnologia (autoatendimento)

Figura 6 - Papel da tecnologia no encontro de servico
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 119)

Assim, a proposta de diagnostico pretendeu determinar como a empresa
trabalha sua viséo relacionada a introducéo de novas tecnologias, como isto afeta os

empregados da linha de frente e retaguarda, e como o cliente percebe este
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movimento. Os quesitos do roteiro de avaliacdo deste fator para consolidagao
podem ser verificados no apéndice B.

4.3 Recursos Humanos

O fator Recursos Humanos (F3) apresenta-se no modelo de diagndstico
proposto alinhado com a necessidade que empresas de servicos possuem em
relacdo ao tratamento de seu pessoal. Entre os trabalhos que possuem maior
exigéncia em uma empresa de servicos estdo os trabalhos na linha de frente. Os
profissionais que executam essas atividades tém que ser rapidos e eficientes na
execucdo de suas atividades operacionais, com como ter cortesia e serem solicitos
no trato com os clientes. A realidade demonstrou que estes profissionais sdo um
insumo fundamental para a exceléncia do servico e em vantagem competitiva.

O treinamento de funcionarios em atendimento de servigcos € determinado
para a competitividade da organizagdo, quando uma organizacdo detém bons
profissionais, investir em treinamento pode gerar resultados notaveis. Empresas de
destaque neste setor demonstram forte compromisso com o treinamento por meio de
palavras, capital e acdes (LOVELOCK e WIRTZ, 2007,p. 272)

Estes autores apresentaram uma perspectiva para empresas bem-sucedidas
em servicos onde deve comprometer-se com 0 gerenciamento eficaz de recursos
humanos, a Figura 7 determinou a forma como deve ser conduzido o diagndéstico
para este fator.

O desenvolvimento de estratégias de recursos humanos bem-sucedidos no
setor de servicos parte da concorréncia por talentos e por ser o empregador
preferido no mercado. Na sequéncia tém-se os cuidados na contratacéo,
capacitacdo esmerada e o fortalecimento do pessoal, que assim, podem demonstrar
a autoridade e a autoconfianca para usar sua propria iniciativa no desenvolvimento
da exceléncia dos servicos. Devem também, fazer uso de eficaz dessa equipe na
entrega dos servigos, proporcionando a energizagcao e motivacéo da linha de frente
criando um conjunto completo de prémios como pagamentos em dinheiro, contetdo
de trabalho satisfatério, reconhecimento e retorno e o cumprimento de metas.
Passou a ocorrer reforgcos continuos da alta e média geréncia para a consolidacéo

de uma forte cultura que enfatize a exceléncia de servigos e produtividade. Assim
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funcionarios compreendem e apoiam as metas de uma organizacdo, e uma lideranca
direcionada para valor, inspira e orienta provedores de servigos e desperta a paixao

por servi¢cos proporcionando uma vida profissional satisfatéria.
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de equipe e habilidades
que funcionem

Conhecimento do
produto-servigo

Figura 7 - Roda do RH bem-sucedido em empresas de servicos
Fonte: Lovelock e Wirtz, (2007, p. 283)

A preocupacdo com estes funcionarios passou a ser prioridade nos processo
de gestédo para que possibilite a motivacdo necessaria no desenvolvimento de suas
atividades diarias. Dessa forma, no diagnéstico da organizacdo passou pelo foco a
alguns pontos chaves, entre eles como ocorreu 0 gerenciamento dos recursos
humanos, como é desenvolvido o processo de contratacdo, treinamento,

recompensa e motivacdo das equipes de frente e retaguarda na prestacdo de
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servicos. Fatores estes que foram incluidos no diagndstico estruturado no apéndice

C que determinou o fator relacionado aos Recursos Humanos.

4.4 Finangas

O fator de analise Financeiro (F4), partiu da descricdo de Gronroos (1995)
com o contexto dos servigos direcionados a visdo das receitas e 0S custos com
orientacdes ao lucro. A construcdo desse conceito encontra-se apresentado na
Figura 8. As caracteristicas exclusivas dos servicos relacionados com os modelos de
qualidade do servico, 0s recursos e atividades afetaram o futuro comportamento dos
consumidores e foram encontrados na maioria das funcdes das empresas de
servico.

Nesse sentido o autor deixou claro que ndo se pode esperar que todos o0s
recursos e processos de producdo e de administracdo reflitam sobre a receita.
Existem certas fungbes que apresentaram interatividade, onde os clientes possuiam
contato direto, como acdes de suporte representado nas atividades de
armazenamento, processamento de informacdes entre outras areas de apoio que

afetaram indiretamente a qualidade percebida sobre o servico.

Lucro = Receita - Custo

Producao e Administracéo
- Fungdes interativas
- Fungdes de suporte

Marketing Tradicional
(Marketing Mix)

Parte invisivel

Eficiéncia externa Eficiéncia Externa e Interna

Figura 8 — A légica do lucro em um contexto de servi¢os
Fonte: Gronroos (2009, p. 189)

A Figura 7 apresentou que, as decisbes concorrentes a producdo e a

administragdo ndo afetavam somente a eficiéncia interna e os custos, mas afetavam
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a eficiéncia externa e as receitas decorrentes das atividades. Neste contexto, a
formacao da equacao do lucro sofre alteragdes.

Para consolidar a proposta de diagnéstico construido pelo NIC e adaptado ao
setor de servicos, sustentou-se a analise pela construcdo de Assaf Neto (2010),
apresentados na Figura 9, que relaciona as atividades aos riscos enfrentados pela
empresa.

Empresas que estejam em posicdo desfavoravel, onde as apuracbes dos
resultados operacionais foram inferiores aos valores de divida sacrificam diretamente
0 retorno a seus proprietarios, acabando com a riqgueza econémica, e promovendo

ainda, ao longo do tempo o desequilibrio financeiro.

Custo de
Recursos de Captacéo
Terceiros (divida)

Risco
Financeiro

Risco Lucro Investimentos
Econdmico ) operacional ' (Risco x Retorno)

Custo de
capital
proprio

Recursos
Préprios

Decisdes de Decisfes de
Investimento Financiamento

Figura 9 - Riscos econdmicos e Financeiros
Fonte: Assaf Neto (2010, p. 11)

Assim, Assaf Neto (2010) descreveu a agdo dos riscos econdmicos como
inerente a propria atividade da empresa, assim como as caracteristicas do mercado
de atuacéo, independentemente da forma como a empresa esta sendo financiada,
estava ligada a forma de escolha dos investimentos. Em relagdo aos riscos
financeiros colocou que esse, reflete o risco associado as decisdes dos
financiamentos, ou seja, a capacidade que a empresa apresentou de liquidar seus
compromissos financeiros. Empresas que buscaram diminuir seu nivel de

endividamento demonstraram riscos mais baixos.
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4.5 Marketing

A construcdo da proposta de analise da inovacdo e competitividade no fator
Marketing (F5), partiu da Figura 10, que foi relacionada ao trabalho desenvolvido por
Gronroos para determinar o ciclo de marketing em servicos demonstrando 0s pontos

de avaliacdo na construgéo do indicador deste fator.

Interesse no resultado da

empresa como um possivel
Clientes fornecedor de servicos que
perdido satisfacam suas necessidades

Atividade tradicionais de marketing, \

imagem empresarial e influéncia o . . )

externa através da comunicacdo boca AthldaQes trad|C|on:_:us de marketing e

a boca, etc. gerenciamento das interacdes comprador-
vendedor (atividades do marketing
interativo durante o processo de compra)

Propenséo a repetir a compra
(relacionameento duradouro
com o cliente)

Compra de um servico especifico para

Clientes satisfazer uma necessidade especifica
perdido
b
\ Opinido sobre o servico
como um meio de
satisfazer necessidades Gerenciamento das interacdes Clientes
\ comprador-vendedor (atividades de erdido
marketing interativo durante o P

processo de consumo)

Figura 10 - O circulo de marketing
Fonte: Gronroos (1995, p. 192)

No ambito de atividades desenvolvidas na empresa que possuam aspectos
mercadoldgicos, Kotler (2006) descreveu as atividades dessa area como suportadas
por trés objetivos, identificar as necessidades e os desejos do mercado, em seguida
determinar qual serd o nicho de mercado a ser atendido com qualidade e, por fim

planejar os produtos e servi¢os alinhados com as demandas identificadas.
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Neste contexto o presente modelo foi alinhado com a tipificacdo construida
por Gronroos (2009), empresas bem sucedida no setor de servico tenderam a
conquistar e reter os clientes certos, assim a importancia de determinar o segmento-
alvo da organizacdo tornou-se determinante para o sucesso. O autor ainda
descreveu que o contexto de servigos, a funcdo do marketing ndo estava restrita a
especialistas no assunto, mas sim espalhadas por toda a organizacdo. Assim 0s
modelos tradicionais de marketing ndo se ajustavam bem no contexto de servicos.

Neste cenario, a relacdo da empresa com o mercado, figura como recurso de
ampliagdo do poder competitivo, sendo determinado por acbes para destacar a
visibilidade da marca da empresa, fortalecendo o vinculo com funcionarios e clientes,
dessa forma, pretendeu-se determinar fatores chaves para a inovacdo e
competitividade de uma unidade de servicos que deveriam ser monitorados pela

organizacdo, apresentou-se a ferramenta de diagnéstico consolidado no apéndice E.



5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O presente tépico apresenta a analise dos resultados decorrentes do ensaio do
modelo proposto. Assim, iniciou-se com o historico do setor de pesquisa e a descricao
da empresa participante. Na sequéncia, descreveram-se o0s resultados percebidos nos
cinco fatores que compdem a proposta de diagndstico. Concluindo, apresentou-se o

indice de inovacgdo e competitividade para a empresa com base no modelo proposto.

5.1 O setor de servicos de telecomunicacdes brasileiro

Com a criacao da Telecomunicacfes Brasileiras SA (Telebras), na década de
70, iniciou-se o0 processo de unificacdo dos servicos telefonicos no Brasil. Pouco
depois, com o fim das opera¢Bes da empresa americana Westem, surge a Empresa
Brasileira de Telecomunicacdes (Embratel) com a premissa de ser a Unica
operadora de servicos de longa distancia interestaduais e internacionais.

Nos anos 80 tornou-se claro que o modelo estatal chegou ao seu
esgotamento principalmente frente ao comprometimento dos investimentos, o que
ocasionava dificuldades na continuidade da expansdo, mas principalmente na
melhoria do Sistema Nacional de Telecomunicacdes.

Nos anos 90, ocorreu a primeira tentativa de desregulamentacao desse setor,
momento em que ocorre a autorizou da participagédo da iniciativa privada em alguns
servicos. A desregulamentacdo apareceu com maior énfase em 1995. O Brasil se
preparava para seguir uma tendéncia mundial de quebra do monopdlio estatal nas
telecomunicacdes que determinaria a privatizacao do sistema Telebras.

Os servicos passaram a ser oferecidos pela iniciativa privada e a
regulamentacdo do setor foi repassada a autarquia criada com esse proposito,
surgindo a Agéncia Nacional de Telecomunicac¢des (Anatel). Dessa forma o governo
migra da figura de empresario para ter o carater de regulador pela supervisao do
setor, assegurando o desenvolvimento dos objetivos da reforma que determinavam a
criacdo de um mercado competitivo, a protecdo dos consumidores e a criacdo de
ambiente capaz de atrair investimentos estrangeiros e proporcionar o0

desenvolvimento tecnologico e industrial.
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Essa nova atmosfera setorial, marcada pela ampliacdo, incentivo a
competicao e internacionalizacdo do setor, exigiu que as empresas desenvolvessem
processos moldados para a manutencéo da viabilidade do negdcio e proporcionou a

expansao no mercado de forma veloz e dinamica.

5.2 A empresa

A empresa PRESS Industria da Construcdo Civil Ltda., iniciou suas atividades
na prestacdo de servicos em telecomunicacdo em meados de 2007 com a
vinculacdo de contrato de prestacdo de servigcos terceirizados para a Global Vilage
Telecom (GVT). Possui como estrutura societaria Fernando Schneider e Felipe
Schneider. Em seus primeiros anos de atuacdo desempenhou processos base de
implantacdo de servicos de telefonia em condominios, restritos a essa atividade, a
empresa manteve uma estrutura enxuta, sem a necessidade de grande volume de
mao de obra, ou de estruturas fisicas para atender a demanda.

Com a proposta de ampliar sua atuacédo no setor e buscando atender a um
maior volume de atividades, para um crescimento da empresa, foi firmado novo
contrato de prestacédo de servicos para a regido nordeste, sendo sua abrangéncia
regional aos estados de Pernambuco e Ceara, onde sua primeira unidade
implantada foi na cidade de Fortaleza.

Dentro dessa nova forma de atuacdo, foi necessario criar uma estrutura
diferenciada que viabilizasse a operacdo dessa unidade no atendimento de
atividades em construcéo de rede de telecomunicagfes, mantendo a estrutura inicial,
enxuta e agil no desenvolvimento das atividades.

A experiéncia adquirida até este momento serviu de base para formular a
unidade de prestacdo e servigcos para a cidade do Rio de Janeiro, onde esta o foco

deste estudo.
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Producéo

77

A representatividade do fator Producao (F1) permitiu a empresa colocar-se de

forma diferenciada no mercado, gerando retornos em competitividade. Identificou-se

conforme o Quadro 6 que apresenta o diagnéstico preenchido com os dados de

campo como a empresa buscou inovar em pontos chaves, como a determinagao da

localizac&o de suas unidades para permitir a reducéo do tempo de deslocamento no

atendimento de suas atividades.

Menor - » Maior
Fraco == > [orte
Raramente = » Sempre

Pouco importante

<— Muito importante

0|12 |3|4|5|6|7|8]|9
1 |Qual o grau de padronizagéo dos servi¢cos? X
2 | Qual o grau de influéncia dos concorrentes? X
3 | Qual o grau de influéncia dos fornecedores? X
4 | Qual o grau de influéncia da qualidade do servico? X
5 | Qual o indice de qualidade dos servigos? X
6 Qual a influéncia da méo de obra na producéo dos x
servicos?
7 | Qual o grau de influéncia de novos servigcos? X
8 | Qual o grau de influéncia de servicos substitutos? X
9 Qual o grau de influéncia de insumos na x
prestacéo do servico?
10 Qual o grau de influéncia de novas técnicas de X
prestacéo de servicos?
11 Relacionado a programacéo da prestacédo dos X
servigos?
12 | Quanto ao prazo de execuc¢do dos servicos? X
13 Quanto ao nivel de retrabalho na prestacdo do X
servigo?
14 | Quanto ao volume de servicos, pode dizer que? X
15 | Em relacdo a equipe de frente, o atendimento é? X
16 | Em relacdo a equipe de apoio, a interacéo é? X
17 | Quanto aos recursos fisicos a empresa esta? X
18 | Quanto a produtividade pode-se classificar como? X
Quanto a localizacdo da unidade pode-se
19 X
entender como?

Quadro 6 - Diagnostico Fator Produgéo (F1)
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Outro aspecto de atengdo associou-se aos seus concorrentes, a busca por
melhores praticas produtivas incluidas na cultura da organizacao, permitiu o trabalho
efetivo na construcdo de novas alternativas para estar em vantagem aos demais
atuantes do mercado.

Quando aplicado o diagnéstico, os pontos que apresentaram necessidade de
desenvolvimento e atuacdo por parte da gestdo estavam direcionados para 0s
guestionamentos sobre a influéncia que novos servigos apresentaram sobre a forca
competitiva da organizacdo, bem como avaliar a entrada de servi¢os substitutos aos
prestados. A baixa preocupacdo com a influéncia dos insumos no processo de
prestacdo de servicos aliados com a necessidade de retrabalho em decorréncia de
falhas na execucdo ou por reduzida percepcdo da qualidade pelos clientes surgiu
como foco de atuacdo da organizagcdo para potencializar a competitividade da
organizagéo frente ao mercado, demandando a¢des direcionadas.

A Figura 11 demonstra o indice obtido pelo fator de Producdo (F1),
percebendo-se que a empresa apresentou desenvolvimento excelente de suas
atividades de producédo, decorrentes dos referenciais que apoiam essa proposta,
atingindo 5,7 pontos.
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Figura 11 - Fator Producéo
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A atuacado no desenvolvimento da localizacdo da unidade com a adocéao de
técnicas de pesquisa operacional na determinacdo do ponto de constituicdo da
empresa para a reducdo de tempo de deslocamento, a roteirizacdo dos
atendimentos para permitir volumes médios de atividades executadas superiores a
seus concorrentes e a percepcao da relevancia de novas praticas de prestacdo dos
servicos destacaram-se como pontos positivos e de atuacdo promissora adotada
pela organizacdo, esses devem ser mantidos e monitorados sustentando certo grau

de inovagao combinando em diferenciagdo competitiva.

5.4 Tecnologia

A analise do fator Tecnologia (F2), em decorréncia de tecnologias novas que
aderiram ao sistema de prestacdo de servigos, direcionou a organizacdo a
reestruturacdo de sua capacidade de prestacdo de servicos. A utilizacdo de
modernos meios de testes e certificagdo dos servicos possibilitou ganho de
produtividade. A construcdo do indice deste fator parte dos dados consolidados no
Quadro 7.

As telecomunicacdes, cada vez mais convergentes para redes em nuvem,
determinaram a qualidade superior das atividades de construcdo, certificacdo e
manutenc¢ao de suas estruturas.

Assim a empresa adotou posicionamento estratégico na determinacéao de sua
estrutura tecnoldgica, buscando incluir novos produtos e servicos baseados no
aumento da qualidade, agilidade e produtividade de suas atividades.

Da mesma maneira que a empresa se posicionou no mercado de prestacéo
de servicos em fibra otica, adotou essa mesma visao para 0os demais servigcos, em
suas atividades de acesso predial, contando com equipes que possuiam
equipamentos e ferramentas que facilitaram o desenvolvimento dos servi¢os. Inclui-
se nestes equipamentos aparelhos para certificacdo da qualidade do servigco
executado, ferramentas que possibilitavam a passagens de cabos em tubulacdes

com problemas de obstrugdo, escadas articuldveis para utilizagdo em ambientes



internos e externos,

desenvolvimento do servico em residéncias e

visual no decorrer das atividades.

furadeiras a bateria que possibilitaram um
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melhor

condominios reduzindo o impacto

Menor
Fraco
Raramente

Pouco importante

A

\

\

A

Maior

Forte

> Sempre

Muito importante

0

1

2

3

6

7

8

9

A empresa percebe que a tecnologia é?

A empresa percebe o0s avancos tecnolégicos?

Existem acbes para atualizacdo de processos?

Existem acdes para atualizacdo de tecnologias?

a | bW |N|PF

Os avancos tecnoldgicos para a empresa séo?

Em relacéo ao sucesso a empresa entende que a
tecnologia é?

Quanto a estrutura de apoio, o nivel tecnolédgico é?

Quanto a estrutura de frente, o nivel tecnol6gico é?

Qual o nivel de interacao tecnoldgico da empresa?

10

Quanto aos sistemas de apoio a prestacdo de
servigos a empresa apresenta?

11

Quanto a necessidade tecnoldgica, 0s servigos
prestados apresentam?

Quadro 7 - Diagnéstico Fator Tecnologia (F2)

desenvolvimento de alternativas para uma melhor atuacao

Percebeu-se que existiu certa caréncia de atuacdo por parte da gestdo no

relacionada ao

desenvolvimento tecnoldgico dos processos de desempenho permitindo incluir

praticas atuais de desenvolvimento baseado em tecnologias, assim como atuar

sobre a necessidade tecnoldgica que apresentou a estrutura de apoio, possibilitando

ganhos de atuacéo da linha de frente.

Salientou-se a percepcao identificada quanto ao apoio dos avancgos

tecnologicos principalmente para a linha de frente, sendo que existem agfes

desenvolvidas para integrar essas novas tecnologias a prestacdo do servico.

Confirmado pelo bom nivel de interacdo tecnoldgica da organizacao.
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Identificou-se pela Figura 12, o fator Tecnologia (F2), analisando a atuacéo da
empresa, temos a pontuacdo de 4,59 para o modelo proposto evidenciando

direcionamento organizacional ao ambito deste fator.
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Figura 12 - Fator Tecnologia

Assim foi possivel perceber que a visdo da empresa no desenvolvimento de
usos de tecnologias em suas atividades de prestacdo de servi¢co consolidou-se como
uma forma inovadora no mercado e proporcionaram ganhos competitivos, fatores
estes que determinaram o crescimento da empresa em regides novas de atuacao

como descrito neste estudo de caso na unidade do Rio de Janeiro.

5.5 Recursos Humanos

O desenvolvimento de méao de obra propria, com a construcdo de
metodologias de treinamento e qualificacdo de suas equipes € fator que determinou

um posicionamento competitivo em novos mercados.
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Na implantacdo da unidade do Rio de Janeiro, um dos fatores decisivo ao

contrato de prestacao de servicos foi a forma de atuacdo da empresa em relacdo a

sua estrutura de pessoal. Os dados gerados pelo diagnostico deste fator podem ser

visualizados no Quadro 8.

Menor = > Maior
Fraco = > Forte
Raramente > Sempre

Pouco importante <+— Muito importante

0|12 |3|4|5|6|7|8]9

A empresa utiliza-se de matriz de competéncias?

X

No processo de contratacdo, a matriz de
competéncias possui qual nivel?

Qual o nivel de desenvolvimento dos profissionais
de apoio?

Qual o nivel de desenvolvimento dos profissionais
de frente?

O nivel de interesse em treinamento pelos
funcionérios é?

O incentivo aos funcionarios para se capacitarem
é?

A avaliagdo de desempenho dos funcionarios €?

O controle do nivel de rotatividade de funcionarios
é?

9

O controle do nivel de absenteismo é?

10

A motivacao dos funcionérios de apoio €?

11

A motivacao dos funcionarios de frente é?

Quadro 8 - Diagnéstico Fator Recursos Humanos (F3)

A atividade de estruturacdo dessa nova unidade contou com o apoio de

equipes de outras unidades, pois foram qualificadas e treinadas dentro da empresa

em suas unidades de prestacdo de servico. O atendimento inicial ocorreu com

qualidade e produtividade, proporcionando ao inicio da operacao fluxos financeiros

para apoiar o investimento inicial, e a percepc¢ao dos clientes e novos funcionarios

sobre a forma de atuacdo da empresa.

As questdes ligadas a rotatividade da mé&o de obra e ao absenteismo de seus

funcionarios foi um dos aspectos preocupantes, a gestdo deve focar esforcos para

garantir um posicionamento de atuacdo mais competitiva frente ao mercado,
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construindo meios de melhor gerenciar sua forgca de trabalho possibilitando a menor
rotatividade com a retencdo dos talentos, e a melhoria dos niveis de absenteismo
para proporcionar reflexos positivos em ganhos de produtividade e melhor qualidade
dos servicos prestados pela méo de obra.

Percebeu-se que o nivel de treinamento dos funcionarios, mesmo surgindo
como fator positivo para a implantagdo da unidade, no desenvolvimento diario,
principalmente da linha de apoio, pouca preocupacdo dos funcionarios para a
importancia de atualizacdo de suas habilidades para desenvolver as atividades,
gerar novas oportunidades de crescimento e possibilitar a operagéo de novas formas
tecnoldgicas. A disponibilidade de incentivos financeiros e de carga horaria para a
busca por qualificacédo, ndo proporcionaram a devida motivacdo de sua méao de obra
para este caminho. Cabe a gestdo construir uma cultura que permita um melhor
entendimento sobre o0 crescimento profissional com a capacitacdo continua no
caminho de atuar com novas tecnologias e processos.

Na Figura 13 verificou-se o posicionamento da empresa no fator Recursos
Humanos (F3), apresentou 4,01 pontos, sendo necessario algumas atividades para

reforgar seu posicionamento.

PRODUCAO
6 ®

5 e

4.

MARKETING & 2 8 » TECNOLOGIA

» RECURSOS

FINANCAS®
HUMANGOS

Figura 13 - Fator Recursos Humanos
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A manutencdo dos indices de desenvolvimento dos funcionarios da linha de
frente e sua motivagdo devem ser mantidos como pontos que apresentaram

posicionamento favoravel e competitivo para a organizacao.

5.6 Financas

A utilizacdo de estudos de viabilidade econdémico-financeira para a
implantacdo de sua unidade proporcionou para a empresa posicao favoravel no
mercado, utilizando-se dos conhecimentos adquiridos em outras instalagbes. A
correta avaliacdo deste estudo permitiu a empresa contar com 0S recursos
financeiros ao desenvolvimento das atividades propostas na contratacdo de
servicos. O Quadro 9 apresentou o consolidado das questdes que integram o fator
Financas (F4).

As atividades relacionadas ao controle dos recebiveis e dos pagamentos a
fornecedoras e funcionarios proporcionaram o posicionamento diferenciado frente ao
mercado. A implantacdo da unidade do Rio de Janeiro determinou uma nova forma
de construcéo das acdes financeiras da empresa, a dimensao da cidade, a forma de
localizagdo e desenvolvimento das atividades determinaram ajustes na forma
tradicional de desenvolvimento operacional em decorréncia de necessidades
financeiras.

Existiu a necessidade de uma melhor atuacdo da gestdo em relacdo ao uso
de indicadores financeiros na manutencdo dos planos de viabilidade propostos para
a operacao da unidade. Assim como desenvolvimento de praticas para melhorar a
atratividade da empresa frente ao mercado, ponto que poderia estar ligado aos
processos de marketing adotados pela empresa e que foram apresentados no fator
(F5).

Outro ponto que precisou contar com a atencéo da geréncia foi o processo de
orcamento que apresentava falhas em seu desenvolvimento, gerando retrabalho de
suas equipes de apoio e o0 atraso de recebiveis, incorrendo em pagamentos de

juros.
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\

Menor = Maior
Fraco —= Forte
Raramente < > Sempre
Pouco importante <+— Muito importante

A/

Qual o nivel de planejamento financeiro da
empresa?

Qual o nivel de planejamento orcamentério da
empresa?

Qual o nivel de endividamento da empresa? X

Qual o nivel de uso de indicadores financeiros? X

Qual o nivel de analise de custos de prestacdo de
servigos?

a || N

Qual o indice de atratividade da empresa frente ao
mercado?

Em que nivel encontra-se o processo de
orgcamento?

Qual o indice de acerto no processo de
orgcamento?

Os resultados financeiros da empresa podem ser
descritos como?

Qual o nivel de preocupacdo com o capital de giro

10 da empresa?

Quanto a fornecedores, qual o indice de

11 ~
preocupacdo no tratamento com 0s mesmos?

Quanto ao processo de faturamento a empresa

12 apresenta?

Quanto a fuga de faturamento, a preocupacao da

13 .
empresa é?

Quadro 9 - Diagnostico Fator Finangas (F4)

A Figura 14 apresentou o diagndstico do fator Financas (F4), resultando na
pontuacao de 3,91 pontos na escala de avaliagcéo.

A preocupacdo da gestdo em relacdo aos niveis necessarios de capital de
giro e a atencado dispensada as possibilidades de fuga de faturamento apareceram
como fatores positivos do diagnostico, estes devem ser mantidos e monitorados.
Outros pontos relacionados a parte financeira demandaram certa atencao, buscando
recursos inovadores de atuacdo, entre esses, melhores formas de planejamento

financeiro e orcamentario.
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Figura 14 - Fator Finangas

A perspectiva de atuar na busca de melhorias para processos financeiros

possibilitou posicionamento que determinaram o diagndstico do Fator Financas (F4).

5.7 Marketing

O desenvolvimento de estratégias de posicionamento dentro do mercado de
atuacao surgiu como fator de geracdo de atratividade da empresa gerando novas
oportunidades de atuacao.

A aplicacdo da proposta de diagnostico pode ser analisado pelo Quadro 6
onde a interacdo dos fatores foram apresentadas. A relacdo de importancia dos
guestionamentos possibilitou o desenvolvimento da anélise dos dados.

A apreciacédo do fator Marketing (F5) permitiu identificar a caréncia de atuacao
da empresa direcionada as possibilidades de posicionamento competitivo. O fato de
possuir baixa segmentacdo em sua carteira de clientes, aliadas a caréncia de
investimento em acdes de marketing determinaram o baixo desenvolvimento
competitivo da empresa neste fator, afetando de forma circunstancial o desempenho
geral.
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Principalmente relacionou-se ao baixo desempenho frente ao mercado, pois
ndo possibilitou uma clara comunicagéo, direcionou-se dessa forma, acréscimo na
percepcao de falha e consequentemente o volume de reclamacdes de clientes foi.

Percebeu-se que este cenario estava subordinado a forma de
desenvolvimento dos contratos, onde a atividade desenvolvida estava sob o nome
da empresa contratante, mas coube a gestdo inovar e desenvolver meios de colocar
sua marca de forma representativa no mercado, utilizando-se de recursos de
logotipagem, identificando sua marca de forma especifica, criacdo de material
publicitario para desenvolver aumento de sua relagdo com o mercado, até simples
acOes de geracdo de materiais com a marca, entre eles canetas, post it, entre

outros.

Menor = > Maior
Fraco = Forte
Raramente+ > Sempre
Pouco importante+—" Muito importante

4
\

0|1(2|3|4|5|6|7|8|9

Qual o nivel de segmentacéo da carteira de
clientes?

Qual o nivel do planejamento de marketing da
empresa?

A rentabilidade das ac6es realizadas pelo
marketing é?

O investimento realizado pela empresa em
marketing é?

O desempenho da empresa frente ao mercado é? X

O nivel de monitoramento das a¢6es de marketing
da concorréncia €?

Qual o nivel de reclamacao dos clientes? X

O nivel de a¢Bes para solucéo de reclamacgfes de
clientes é?

0 (N o |o] b

9 | A Empresa entende que ac¢des de marketing sdo? X

Quanto ao uso da marca, a empresa apresenta

10 acbes?

Qual o nivel de ac¢des para fortalecer a presenga

11 ~
da marca no mercado de atuacdo?

Quadro 10 - Diagnéstico Fator Marketing (F5)
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A construcdo do fator Marketing (F5) possibilitou ser avaliado através da
Figura 15 que apresenta e permite identificar a caréncia de acdes da empresa
relacionadas ao enfoque em analise, a baixa pontuacéo neste fator relaciona-se com
0 conjunto de questdo analisadas terem apresentado baixo fator de atuacao a teoria

de apoio ao modelo, sendo observado o indice de 2,76.

PRODUGAD
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3 e
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Figura 15 - Fator Marketing

O fator Marketing demandou a necessidade de atencéo pela gestdo, como
ferramenta para ampliar sua capacidade de atuacdo competitiva dentro do setor de
atuacdo, o emprego de técnicas tradicionais e a geragdo de inovagbes neste

contexto fez-se necessario a curto e médio prazo.

5.8 Indice dainovacéo

Depois de desenvolvidos os cinco fatores que integram a proposta de
diagnostico da inovacdo e competitividade, utilizou-se da Formula 3 para consolidar

o indice de inovacao e competitividade da empresa, onde apresentou nessa analise
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4,19 pontos. A Figura 16 apresentou o posicionamento relacionado a inovacéo e
competitividade dos fatores avaliados e permitiu identificar o direcionamento da
organizacdo para fatores de Producdo (F1) e Tecnologia (F2), apresentou ainda

perda de direcionamento competitivo no fator Marketing (F5).

PRODUCAD
6 »
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a
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Figura 16 - Consolidado dos Fatores

A identificacdo da concentracdo de acdes da empresa nos fatores Producao
(F1) e Tecnologia (F2) proporcionaram o ganho competitivo que permitiu que a
empresa ampliasse sua atuacao, cabendo a gestdo manter essa performance nestes
fatores para a manutencgéo e ampliacdo competitiva dos mesmos.

Em relacdo aos fatores intermediarios demonstrados no desenvolvimento do
modelo, sendo eles, os Recursos Humanos (F3) e o Financas (F4) cabou atencao
por parte da gestdo no desenvolvimento de novas formas de atuacédo, possibilitando
ganhos no uso destes fatores no desenvolver de formas inovadoras a sua presenca
no mercado, possibilitando melhor posicionamento competitivo frente aos
concorrentes.

O fator Marketing (F5) apresentou-se menor indice e foi o principal foco para

a atuacao da gestdo no desenvolvimento de acgbes inovadoras que possibilitem
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incluir no contexto organizacional melhores formas de posicionamento de mercado,
agregando a empresa uma nova forgca competitiva que pode ser de valia no

desenvolvimento competitivo.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo procura fazer a conclusdo das ideias e analises desenvolvidas
durante o trabalho. Desta forma, inicialmente, sdo apresentadas as conclusdes da
proposta de diagndstico da inovacdo e competitividade para o setor de servicos com
as percepcdes levantadas durante a pesquisa. Logo apds, sdo apresentadas
recomendacfes e possiveis desdobramentos para trabalhos futuros nesta area,
concluindo o presente estudo.

6.1 Conclusodes

No contexto da gestao de servicos a escassez de ferramentas direcionadas a
este setor gera inUmeras lacunas, mesmo com o numero crescente de publicacdes
gue tratam sobre o tema, a importancia de atuacdo de novas formas de apoio a
estas empresas torna-se fundamental, Gronroos (2010) tenta direcionar teorias
especificas a este mercado, deixando de atuar com formas tradicionais de gestédo de
setor fabril.

Ao longo deste trabalho, € observada a importancia crescente do setor de
servicos no contexto econdémico, assim como para 0 meio académico. Ha um
crescente aumento de consciéncia de que a vantagem competitiva, esta diretamente
relacionada a habilidade das organizacbes em aprender e inovar, ou seja, de
promover a inovagéao frente ao mercado de atuacao.

Os fatores utilizados para realizar a construgdo do modelo, Producdo (F1),
Tecnologia (F2), Recursos Humanos (F3), Financas (F4) e Marketing (F5)
proporcionaram uma visdo do contexto das atividades desenvolvidas, as caréncias
demonstradas pelas a¢gdes da gestdo, pontos que ainda necessitam ser trabalhados
para proporcionam melhor posicionamento competitivo, e acbes que devem ser

mantidas, pois geram diferenciais frente ao mercado.
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Desta forma, o estudo propde o modelo de diagndstico para a inovacao e
competitividade direcionada ao setor de servigos, com a analise das diversas teorias
gue formam a base conceitual dos fatores. Considerando todos os fatores propostos
e atribuidos no diagndstico, conclui-se que os aspectos dos resultados exercem
grande influéncia na avaliacdo da inovacao e competitividade.

O fator Producgéo (F1) apresenta melhor indice dentro os demais fatores
principalmente em decorréncia de acdes desenvolvidas sobre a o6tica da influéncia
de novas técnicas produtivas e pelo uso de conceitos para determinacdo da melhor
localizacdo e volume de recursos humanos necessérios. Orienta-se a gestdo a
melhorar os pontos referentes ao nivel de retrabalho, incluindo formas de checklist
das atividades desenvolvidas a ser aplicada pela supervisdo de campo. Deve-se
inda, manter acfes direcionadas a este processo para garantir a manutencao
competitiva da organizagéo.

No ambito do fator Tecnologia (F2) a empresa adota posicionamento
estratégico na determinacdo de sua estrutura tecnoldgica, busca incluir novos
produtos e servicos direcionados ao no aumento da qualidade, agilidade e
produtividade. Sugere-se que a empresa adote programa de desenvolvimento de
processos para o uso das novas tecnologias, gerando maior integracdo da estrutura
operacional. O nivel de apoio apresenta caréncia de atuacdo tecnoldgica para
equalizar com a linha de frente, reduzindo a discrepancia entre estas areas.

Os Recursos Humanos (F3) apresentam no contexto do diagndstico,
direcionadores positivos e que devem ser mantidos. Conclui-se que a gestdo deve
focar acdes no processo de rotatividade e absenteismo, adotando maior controle de
seus recursos humanos, direcionando maior capacidade competitiva no ambito geral
da empresa. Assim como, desenvolver valores culturais dentro da organizagéo
relacionados com a importancia na qualificacdo, visto que mesmo existindo recursos
fornecidos para esta atividade, seus colaboradores ndo percebem a real importancia,
nao s6 para a empresa, mas para a carreira do mesmo.

A forma de visualizacdo da empresa sobre o fator Financas (F4),possibilita
identificar a determinacdo da organizacdo na melhoria de sua atuacéo, buscando
reduzir fugas de faturamento e gerencia o capital de giro. Conclui-se que a gestao
deve rever a utilizacdo de indicadores financeiros, adotando forma mais ampla de
atuacdo, caminhando na continuidade dos estudos de Vviabilidade com o

acompanhamento periédico no atendimento do previsto.
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O fator Marketing (F5) apresenta, no contexto do diagnéstico a menor
capacidade de inovacao e geracdo de competitividade, cabe a gestao desenvolver
acOes direcionadas para reverter este cenario. Sugere-se que tenha
direcionamentos relacionados a sua marca proporcionando maior representatividade
no contexto de mercado, incluindo acbes para reter clientes e identificar novos
clientes e mercados para diversificar sua carteira, atribuindo maior solidez frente a
seus concorrentes.

A inovacdo bem-sucedida em servicos possibilita o crescimento em dois
caminhos: a possibilidade de duplicacdo dos servicos em locais geogréficos
diferentes, e a incorporacao de diferentes servicos a sede original, adotando-se uma
estratégia de multiplos servicos, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), gerando assim
empresas de servicos maduras combinando estratégias no desenvolvimento de uma
rede diversificada.

O indice de inovacdo e competitividade da organizacdo permite avaliar que
existe o desenvolvimento de posicionamento competitivo em seu mercado de
atuacao, principalmente pelas acfes desenvolvidas nos fatores Producédo (F1) e
Tecnologia (F2), cabendo a gestdao manter praticas de monitoramento e melhorias
para os mesmos. Em relacéo aos fatores Recursos Humanos (F3) e Financas (F4),
mesmo apresentando valores médios, determina certo foco no desenvolvimento de
novas praticas para permitir a inclusdo dos fatores competitivos que cada um destes
ao contexto geral da organizacdo. Quanto ao fator Marketing (F5), a gestdo deve
rever seu plano de atuacao, pois as possibilidades inerentes a esta area ndo estédo
sendo utilizadas de forma produtiva, deixando uma lacuna para a atuacéo de seus
concorrentes e gerando perdas de competitividade em um mercado em crescimento.

O trabalho alcanca seu objetivo principal, desenvolvendo uma proposta de
diagnoéstico da inovagdo e competitividade para o setor de servigos, avaliando a
organizacao frente a seu mercado de atuacao. Para tanto € realizado a descricao do
setor de servigos, especificando sua evolugdo histdrica e representatividade
econdmica, também é realizado o estudo da literatura sobre fatores de inovacgéo e
competitividade, e o desenvolvimento pratico da proposta em ambiente operacional,
como forma de avaliar a aplicabilidade da proposta.
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6.2 Recomendacdes:

Como direcionamento e recomendacdes a estudos futuros, como recurso
para transpor as limitacbes apresentadas pelo presente estudo. Partindo de um
maior detalhamento dos fatores propostos, ampliando a abrangéncia do estudo,
assim como o desenvolvimento de adaptacdes desta proposta a outros setores de
atividade de servicos ou mesmo o direcionamento a outros ramos de atuacao
organizacional, além do setor de servigcos. Assim, seguem pontos para serem

considerados:

e Aprofundar os fatores de avaliacdo da proposta, que compdem o
modelo proposto, permitindo que, cada direcionador possibilite o
desenvolvimento de novos estudos com a construgdo de um novo
problema de pesquisa.

e Revisar e adaptar a proposta de diagnostico, desenvolvido neste
trabalho para outros setores de atuacdo em empresas prestadoras de
servicos do tipo massa, lojas de servicos e profissionais, bem como
para demais ramos da atividade econbmica, como comércio e
indastria.

e Aplicar a proposta de diagndstico a um grupo de empresas para entao
complementar as andlises e avaliagbes conforme necessidade,
gerando recursos de comparacéo de atuacgdes, classificando melhores
préticas.

e Validar a proposta de diagnostico com especialistas da érea,
proporcionando ao diagnostico, a reducédo de possiveis equivocos de
aplicabilidade das questbes propostas de avaliacao.

e Desenvolver sistema de aplicacdo do diagnostico com interface
amigavel, possibilitando as organizacdes uma ferramenta de andlise e

direcionamento de suas agoes.

Deste modo, acredita-se que esta proposta de diagnostico apresenta plenas
condicdes de avaliar o desempenho relacionado a inovacdo e competitividade da

organizacdo, considerando como base os cinco fatores: Producdo, Tecnologia,



95

Recursos Humanos, Financas e Marketing. Sendo possivel geral o conhecimento
amplo da organizacdo, minimizando equivocos na metodologia de aplicacdo e
conducao de acdes de posicionamento competitivo. Ponderando-se assim que foram
respondidas as questdes que deram procedéncia a probleméatica e objetivo deste

estudo.
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6 O incentivo aos funcionarios para se
capacitarem é?

7 A avaliacéo de desempenho dos
funcionérios é?

8 O controle do nivel de rotatividade de
funcionérios é?

9 O controle do nivel de absenteismo
e?

10 A motivacao dos funcionérios de
apoio é?

11 A motivacao dos funcionérios de

frente é?
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A

Maior

Se
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0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Qual o nivel de planejamento

1 financeiro da empresa?

5 Qual o nivel de planejamento
orgamentério da empresa?

3 Qual o nivel de endividamento da
empresa?

4 Qual o nivel de uso de indicadores
financeiros?

5 Qual o nivel de analise de custos de
prestacéo de servicos?

6 Qual o indice de atratividade da
empresa frente ao mercado?

7 Em que nivel encontra-se o processo
de orcamento?

8 Qual o indice de acerto no processo
de orcamento?

9 Os resultados financeiros da empresa
podem ser descritos como?

10 Qual o nivel de preocupacdo com o
capital de giro da empresa?
Quanto a fornecedores, qual o indice

11 de preocupacédo no tratamento com
0S mesmos?

12 Quanto ao processo de faturamento a
empresa apresenta?

13 Quanto a fuga de faturamento, a

preocupacdo da empresa €?
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Se

Forte
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of 1] 2

3

4

5

6

7

8

9

Qual o nivel de segmentacédo da

1 . -
carteira de clientes?

5 Qual o nivel do planejamento de
marketing da empresa?

3 A rentabilidade das a¢fes realizadas
pelo marketing é€?

4 O investimento realizado pela
empresa em marketing é?

5 O desempenho da empresa frente ao
mercado €7?

6 O nivel de monitoramento das a¢bes
de marketing da concorréncia é?

7 Qual o nivel de reclamagéo dos
clientes?

8 O nivel de ag¢Bes para solucao de
reclamacdes de clientes é?

9 A Empresa entende que ac¢bes de
marketing sdo?

10 Quanto ao uso da marca, a empresa
apresenta agcbes?
Qual o nivel de a¢des para fortalecer

11 a presenca da marca no mercado de

atuagao?




