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Resumo: Entregar a seus clientes resultados satisfatorios com eficiéncia de custos € um desafio
fundamental para qualquer organizagdo de servigcos. Isso requer a compreensdao de como as
organizacdes de servico podem buscar apropriadamente os objetivos de eficiéncia e eficacia. A luz de
uma revisdo bibliografica, o presente trabalho identifica e analisa meios alternativos para as
organizagbes de servigos buscarem um melhor desempenho sob estes critérios. Para tanto, uma
amostra de organizagbes de servigos foi investigada com o propdsito de identificar as estratégias e
mecanismos que tém explorado para lidar com estes critérios de desempenho, pois embora ambos
sejam criticos, sao potencialmente conflituosos entre si. Na pesquisa de campo foram identificados
diversos mecanismos para melhorar a eficiéncia e/ou eficacia dos servigos, sendo que a maioria
baseia-se na estratégia de propiciar uma maior participagdo do cliente. Os resultados reforcam a
proposicao de estudos recentes de se conceber e gerenciar servicos por uma nova légica que supere
a visdo industrialista de privilegiar o controle dos processos pela organizagdo inibindo um maior
envolvimento ou interferéncia dos clientes em processos de servigos.

Palavras-Chave: Desempenho em Servicos. Eficiéncia em Servigos. Eficacia em Servigos.

Abstract: Accomplishing customer satisfaction with cost efficiency is a challenge for any service
organization. This requires the understanding of the way how service organizations can properly meet
efficiency and effectiveness goals. Based on a literature review, this paper identifies and analyzes
alternative means for seeking enhanced performance with regard to these two criteria. A sample of six
service organizations was studied with the aim of identifying the strategies and mechanisms used to
deal with these two critical but potentially conflicting performance criteria. In the fieldwork several
mechanisms to improve service efficiency and/or effectiveness were identified, mostly based on the
strategy to promote further customer participation. The results support recent studies that point out the
need to design and manage services under a new logic that goes beyond the “production-line
approach to services” which emphasizes the control by the organization, restraining initiatives seeking
greater customer involvement and participation in service processes.
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1 INTRODUGAO

A busca por um melhor desempenho deve ser uma preocupacgao central nas
organizagdes de servigos. A literatura que contempla o projeto e administragao de
operagoes de servigos revela a existéncia de diversos objetivos ou critérios para o
direcionamento e avaliagdo de seu desempenho. A diversidade de objetivos ou
critérios de desempenho considerados por diferentes autores da area de operacgdes

de servigos apresentada no Quadro 1 evidencia a necessidade de considera-los sob

multiplas perspectivas e de entender suas inter-relagdes.

Corréa e Fitzsimmons e Corréa e Johnston e
Autores . - Schmenner .
Gianesi Fitzsimmons Caon Clark
Acesso Custo Confiabilidade Acesso Confiabilidade
Atendimento |Produtividade |Conveniéncia Comunicagdo |Desenvolvimento
Competéncia |Qualidade Disponibilidade | Conforto de novos servigos
Consisténcia |Rapidez Personalizagdo |Consisténcia Disponibilidade
Credibilidade Preco Competéncia Exclusividade
Custo Qualidade Atendimento Flexibilidade
Objetivos ou | Flexibilidade Rapidez Custo Preco
critérios de | Tangibilidade Reputacéo Estética Qualidade
desempenho |Velocidade Seguranga Flexibilidade Variedade de
Integridade servigos
Limpeza Velocidade do
Qualidade dos |servigo
bens
Seguranga
Velocidade

Quadro 1 — Objetivos/critérios de desempenho para operagdes de servigos
Fonte: Corréa e Gianesi (1994); Schmenner (1999); Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000); Corréa e
Caon (2002); Johnston e Clark (2002).

A despeito da importancia da medi¢ao de desempenho para as organizagoes
de servicos e da existéncia de uma vasta literatura acerca da avaliagdo de
desempenho na area de administracdo e contabilidade, a literatura ainda apresenta
poucos estudos relatando as praticas operacionais adotadas pelas organizagcdes de
servico relacionadas a este tema (JOHNSTON e JONES, 2004; HAKTANIR e
HARRIS, 2005).

Quando académicos e gestores consideram o desempenho de uma
organizacao, critérios como produtividade, qualidade, eficiéncia e eficacia sao
comumente utilizados. Entretanto, ndo raramente, tais critérios ndo séo definidos de
modo rigoroso, sendo que alguns sao até tratados como equivalentes entre si. Dada

a importancia destes na concepgao e implantagdo de sistemas de medi¢ao, alguns
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autores realgam a necessidade de se estabelecer um melhor entendimento da
natureza e utilidade dos mesmos (GUMMESSON, 1998; JOHNSTON e JONES,
2004; TANGEN, 2005; LINNA et al., 2010)

Assim como a qualidade (GARVIN, 1987), a produtividade revela multiplas
facetas abrangendo diferentes definicdes e interpretacdes conforme a perspectiva
adotada em sua consideragdo (TANGEN, 2005). Diante das caracteristicas como
intangibilidade, simultaneidade, perecibilidade e heterogeneidade que diferenciam os
servicos em relagdo aos bens, alguns autores advogam que no planejamento e
gestdo de processos de servico é fundamental considerar uma estreita relagado da
produtividade ndo apenas com a eficiéncia, mas também com a eficacia (BLOIS,
1984; JOHNSTON e JONES, 2004; GRONROOS, OJASALO, 2004; LINNA et al.,
2010). Isso implica em admitir um escopo menos estreito para considerar a
produtividade em servigos. Johnston e Jones (2004) observam que ela abrange uma
dimensao chamada de “produtividade operacional” relacionada primordialmente com
a eficiéncia e uma segunda chamada de “produtividade do cliente” que influi na sua
satisfacao e, portanto na eficacia.

Contudo, a busca tanto da eficiéncia como da eficacia na gestdo de
operagdes produtivas € um desafio intricado. Chase, Jacobs e Aquilano (2006), ao
descreverem o papel dos gestores de produgao, observam a dificuldade encontrada
em varias situagdes para conseguir concilia-las: “Muitas vezes, maximizar a
eficiéncia e a eficacia ao mesmo tempo cria conflito entre as duas metas. Vemos
esse dilema todos os dias em nossas vidas” (ibid., p. 8). Na visao destes autores,
praticando uma administragdo inteligente € possivel atingir altos niveis de valor
buscando satisfatoriamente estas duas metas.

No atual contexto de continuo aumento da concorréncia e de crescente
elevacéo dos padroes exigidos pelo mercado, a melhoria de desempenho em termos
do binbmio eficiéncia-eficacia merece crescente destaque, na medida em que
resultados superiores sob estes critérios possibilitam aumentar o valor oferecido aos
clientes e a organizagdo, e melhorar de modo abrangente a produtividade em
processos de servigo. Dada a sua relevancia para a sobrevivéncia das empresas de
servigos, a adequada gestdo das agdes voltadas a este binbmio é tratada como

ponto central deste trabalho.
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De uma maneira geral, pode-se afirmar que a eficiéncia esta relacionada ao
consumo de recursos, indicando a intensidade com que as organizagdes consomem
recursos produtivos em seus processos de servigos. Assim, organizagdes eficientes
utilizam bem os seus recursos e organizagdes ineficientes utilizam mais recursos do
que deveriam. Ja a eficacia refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos s&o
atingidos (CORREA e CORREA, 2006). Ser eficaz entregando a seus clientes
resultados satisfatérios e ainda operar eficientemente com custos compativeis € um
desafio fundamental para as organizag¢des de servigos.

Analisando estes dois critérios conjuntamente, quatro situagdes diferentes
podem ocorrer em uma dada organizagado: i ) a organizagéo é eficiente, mas ndo é
eficaz; ii) ndo é eficiente, mas é eficaz; iii) ndo é eficiente, nem eficaz; e iv) é
eficiente e eficaz.

Pressdes como crescimento da concorréncia e maior poder de barganha dos
consumidores fazem com que os gestores de das organizagbes de servigos
procurem atingir a situagao iv. Mas, esta situagao nao é facilmente obtida, na medida
em que estes dois critérios podem ser antagbénicos. Levando-se em conta que a
eficiéncia esta associada ao consumo de recursos e a eficacia esta associada aos
resultados obtidos pelo processo de servigco, € importante notar que a eficiéncia
induz a minimizagcdo dos recursos, enquanto os resultados que determinam a
eficacia dependem da disponibilidade de recursos para serem obtidos. Um maior
gasto de recursos produtivos pode prejudicar a eficiéncia em seu uso, mas pode
aumentar a probabilidade de tornar o processo de servico mais eficaz. Por exemplo,
no setor da saude, esta situagcdo pode ocorrer quando um médico prescreve uma
grande quantidade de exames para diagnosticar uma doenca. O uso de mais
recursos produtivos, para um determinado cliente, possibilita uma maior dedicacao
de atencao as necessidades do cliente favorecendo a eficacia, mas por outro lado,
encarece o servigo. A obtengdo da eficiéncia e eficacia em organizagdes de servigo
€, portanto um grande desafio para os gestores sendo importante tratar esta questao
conceitualmente para desenvolver diretrizes adequadas que possam balizar a busca
de um melhor desempenho sob estes dois critérios.

A busca da melhoria de eficiéncia e eficacia pode ser entendida como mais
desafiadora em organizagdes de servigos que processam pessoas e que necessitam
dar maior énfase a seus processos de Linha de Frente. No contexto de tais
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organizagbes, o desempenho do servigo depende fortemente da atuagdo dos
funcionarios bem como do proprio cliente, pois seus processos sdo caracterizados
por uma maior necessidade de interagir com clientes, um maior grau de
customizacdo dos servigos e mobilizacdo de funcionarios com maior poder de
discricdo (SILVESTRO; FITZGERALD e JOHNSTON, 1992; LOVELOCK, 1983;
HOLMLUND, 2007). Por tudo isto, a melhoria do desempenho em termos de
eficiéncia e eficacia pode ser vista como mais complexa.

Diante do exposto, o presente trabalho tem por objetivo investigar como as
organizagbes de servigos que processam pessoas e que necessitam dar maior
atencdo a seus processos de Linha de Frente podem buscar apropriadamente a
melhoria do bindmio eficiéncia-eficacia. Inicialmente, o trabalho organiza uma
revisao da literatura sobre o tema da medicdo de desempenho e discute como a
busca de um desempenho superior sob um dado critério pode implicar num
desempenho inferior sob outros critérios, considerando os diferentes tipos de trade-
off que podem ocorrer. Também define os dois critérios que constituem o bindbmio
objeto de estudo e apresenta possiveis estratégias para buscar a melhoria dos
mesmos. Em seguida, com base numa pesquisa de campo, o trabalho identifica
diferentes estratégias e mecanismos que podem ser aplicados para administrar o
trade-off entre eficiéncia e eficacia de modo a conciliar um bom desempenho sob
ambos os critérios. Os estudos de casos revelaram a adogdo de mecanismos para
melhorar estes critérios, ainda pouco explorados pela literatura. Em sua maioria, eles

estdo baseados na maior participagcao do cliente no servico.

2 MEDIGAO DE DESEMPENHO

A efetiva busca por um melhor desempenho nas organizagdes depende da
estruturagdo de um sistema de medicao de desempenho. Segundo Sobreira Netto
(2006) pode-se entender tal tipo de sistema como um conjunto de pessoas,
processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever
e representar dados e, assim, gerar informagdes sobre determinadas dimensdes de
desempenho. Um sistema de medicdo pode consumir um volume significativo de
recursos, e requer acdes de cunho estratégico e operacional para o seu
gerenciamento.
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Franco-Santos et al. (2007), por meio de uma extensa revisao da literatura,

identificaram as principais caracteristicas de um sistema de gestdo de medigcédo de

desempenho. Para estes autores, um sistema de gestdo de desempenho deve servir

aos seguintes propaositos:

Gestao Estratégica: auxiliar no planejamento, na formulagao de estratégias e

em sua implementagao.

Comunicacéo: ao medir alguns itens, implicitamente, a organizagédo informa

aos seus membros quais itens sdo importantes e induz os funcionarios cujo
desempenho influencia nos mesmos a se esforcarem para atingir as metas
estabelecidas.

Motivacao: as medidas utilizadas pela organizagao criam habitos mentais que
influenciam o comportamento dos funcionarios.

Controle: um sistema de medi¢ao possibilita gerar feedback para apontar a
necessidade de tomar uma acdo apropriada caso o processo nao esteja
atingindo a meta.

Aprendizado e Melhoria dos Processos: as medidas de desempenho podem

fornecer um meio poderoso de impulsionar a melhoria, pois sua vinculagao a
um sistema de recompensas e punigcdes comumente leva os individuos a
melhorar seu desempenho.

Segundo Corréa e Corréa (2004), os sistemas de avaliagdo de desempenho

nao apenas instrumentam o ciclo de planejamento e controle das empresas,

fornecendo os meios para a captura de dados sobre desempenho que servem para

apoiar a tomada de decisbes; como também influenciam o comportamento das

pessoas tornando mais provavel que determinadas intengdes estratégicas se tornem

realidade.

Diversas propostas para a concepgcao de sistemas de medicdo sao

encontradas na literatura. Figueiredo (2003) identificou nove importantes sistemas

de medicao de desempenho os quais sao relacionados no Quadro 2.
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Sistemas de

medicao de Referéncia Caracteristicas

desempenho
Performance Dixon, Nanni e Objetiva identificar as necessidades de
Measure Vollmann (1990 melhoria das organizacdes. Avalia a efetividade

Questionnaire (PMQ) | apud do sistema de medi¢cdo de desempenho
FIGUEIREDO, segundo quatro aspectos.
2003)
Strategic Lynch e Cross Obijetiva levar a visdo da organizagao,
Measurement and (1991 apud traduzida em objetivos financeiros, aos
Reporting Technique | FIGUEIREDO, sistemas de operagao. Utiliza dois tipos de
(SMART) 2003) medidas: as que medem eficiéncia interna das

atividades e departamentos e as que medem a
efetividade externa em termos de mercado.

Modelo Quantum de
Medicao de
Desempenho
(MQMD)

Hronec ,1994

Cria uma matriz associando todos os
processos a estratégia da organizagao por
meio de um conjunto de medidas de
desempenho que abrangem trés niveis: a
organizagao, 0S processos € as pessoas.

Sete Critérios de
Desempenho (SCD)

Sink e Tuttle,
1993

Objetiva avaliar o desempenho global da
organizagao por meio de todos os seus pontos-
chave em relagao a sete critérios de
desempenho.

Balanced Scorecard
(BSC)

Kaplan e Norton,
1992 e 1997

Objetiva medir o desempenho com medidas
estratégicas, operacionais e financeiras. Busca
prover respostas para quatro perguntas
basicas: i) Como os consumidores nos véem?;
i) Em que devemos nos exceder?; iii) Como
nods continuaremos a melhorar e a criar valor?;
e iv) Como atendemos aos nossos acionistas?

Integrated and
Dynamic
Performance
Measurement
System (IPMS)

Bititci, Carrie e
McDevitt, 1997;
Bititci, Turner e
Begemann, 2000

Busca viabilizar o desdobramento da visdo e da
estratégia por meio da estrutura hierarquica e
promover a integragao entre a unidade
operacional, a supervisdo, a média geréncia e
a alta direcao.

Integrated and
Dynamic
Performance
Measurement
System(IDPMS)

Ghalayini, Noble e
Crowe, 1997

Busca a integracao das trés principais areas
funcionais da empresa (geréncia, equipes de
melhoria e chao de fabrica). Enfoca a troca de
informacgdes e o feedback entre as areas.

Performance Prism
(PP)

Neely, Adams e
Crowe, 2001

Utiliza o prisma de desempenho para
responder perguntas relacionadas a satisfagéo
dos interessados, as estratégias, aos
processos, as capacidades, e a contribuicao
dos interessados (stakeholders).

Modelo de
Exceléncia da

FNQ — Fundagao
Nacional da

Fornece uma visdo abrangente de como
otimizar o desempenho organizacional. E mais
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Gestao (MEG) Qualidade, 2008 uma ferramenta de diagnéstico do que um
sistema de medicdo. Reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de
muitas organizagdes e especialistas no Brasil.

Quadro 2 — Diferentes Sistemas de Medigdo de Desempenho
Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003)

Como se pode observar na descricio comparativa apresentada por
Figueiredo (2003), cada modelo de sistema de medicdo de desempenho esta
estruturado conforme as fungdes e perspectivas especificas que propde oferecer ao
gestor. Sobreira Netto (2006) comenta que a escolha e adogdo de um modelo
dependem do discernimento por parte do gestor, do modelo que reune as melhores
caracteristicas para atender as necessidades de sua organizagdo. Da Hora e Viera
(2008) apontam que apesar da existéncia de varios modelos de sistema de medigéo
de desempenho propostos na literatura, o Balanced ScoreCard atualmente € o mais
considerado tanto para fins de estudos académicos, como para fins de

implementagdes praticas.

2.1 Os critérios de desempenho e os diferentes tipos de trade-off

Um dos elementos que compdéem um sistema de medicdo € o indicador.
Usualmente as organizagdes trabalham com varios indicadores monitorando
determinados critérios de desempenho. Conforme observado por Skinner (1969), os
critérios de desempenho podem estar inter-relacionados e em alguns casos, pode
haver relagcbes de compromisso ou trade-off entre eles. Os trade-offs existentes em
cada operacdao impdem restricoes ao sistema produtivo, fazendo com que a
operacgao renuncie a um desempenho superior sob alguns critérios para favorecer o
de outros (MAPES; NEW e SZWEIJCZEWSKI, 1997). Isso sugere que as relagdes
entre diferentes critérios de desempenho podem ser complexas. E, portanto
fundamental entender essas inter-relagdes, que podem ser dependentes da
tecnologia aplicada nos recursos produtivos e das praticas gerenciais existentes. A
natureza dos frade-offs nao é estatica: as relacdes entre os critérios considerados
podem ser alteradas de diversas maneiras.

Para explicar essas inter-relagbes, Silveira e Slack (2001) recorreram a
analogia do movimento de uma gangorra apoiada sobre um pivd e sua base. No
modelo proposto por estes autores, o pivd e a base sao formados por 3 tipos de

elementos internos do sistema produtivo conforme seguem:
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— Recursos: Fatores disponibilizados as operagdes que sejam pertencentes ou
controlados pela organizagdo, tais como, tecnologias, metodologias e
habilidades pessoais;

— Competéncias: Sdo constituidas dos processos, atividades ou fungdes que o

sistema é capaz de desempenhar de modo distinto;

— Atributos: Sao propriedades que refletem o desempenho operacional que os
recursos e competéncias existentes no sistema permitem alcancar e fornecem
medidas para a avaliagao das operacgoes.

Conforme ilustra a Figura 1, os recursos da organizagdo e as competéncias
desenvolvidas para sua utilizagdo constituem a base cuja altura pode variar
conforme a forma de combinagao de seus elementos e assim modificar os atributos
(ou propriedades) operacionais do sistema representados pelo pivd que estabelece

o patamar em que ocorre o trade-off.

A
A

Pivo
atributos

Pivo

atributos
Base T | Base | |
Recursos — Competéncias Recursos — Competéncias

Figura 1 — Papéis dos recursos, capacidades e atributos no modelo de frade-off
Fonte: Adaptada da Figura 4 de Silveira e Slack (2001).

Este modelo serve para representar os trés modos de trade-off que podem
ocorrer, quais sejam:

i) O desempenho sob um dos critérios competitivos melhora, mas isso afeta
negativamente o desempenho sob o outro critério (exemplo: A melhora,
mas B piora);

i) O desempenho sob um dos critérios competitivos melhora sem prejuizo do
desempenho sob outro critério competitivo (exemplo: A melhora sem piorar
B);

i) Uma mudanga no sistema possibilita melhorar o desempenho sob ambos
os critérios competitivos — A e B — sem provocar uma mudanga na posi¢ao

relativa entre eles. Esta mudanca pode ser obtida por intermédio de
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mudangas nos recursos (tecnologias, métodos e conhecimentos) e/ou

mudangas nos processos, atividades ou fungcbes desempenhadas no

sistema considerado.

A B

_pivd~

modo i modo ii modo iii

Figura 2 — Modos de trade-off
Fonte: Adaptada da Figura 3 de Silveira e Slack (2001)

Essas trés situagbes sao apresentadas na Figura 2. Elas sugerem que
embora existam trade-offs de desempenho entre certos pares de critérios
competitivos, é possivel neutraliza-los ou ainda elevar conjuntamente o desempenho
do par de critérios envolvido. Deste modo, uma organizagdo pode encontrar meios

para superar a concorréncia simultaneamente segundo mais de um critério.

2.2 Trade-off entre Eficiéncia e Eficacia

Eficiéncia e eficacia sao dois critérios considerados por varios modelos de
medicdo de desempenho, mas que frequentemente sdo confundidos entre si
(TANGEN, 2005). Portanto, é fundamental evitar este tipo de problema definindo-as
claramente. Neste trabalho, a distingdo entre elas é considerada como segue:

— A €ficiéncia esta associada ao consumo de recursos. Pode ser definida como
a relagao entre consumo previsto e consumo efetivo de recursos. Neste
sentido a eficiéncia nos diz quao economicamente os recursos estdo sendo
utilizados para a geragado dos servigos (SINK e TUTTLE, 1993; SUMANTH,
1994; NEELY et al.,1995).

— A eficacia deve traduzir a forma pela qual o sistema realiza aquilo a que se
propde, bem como refletir a natureza dos resultados por ele alcangados frente
aos objetivos corretos buscados. O conceito de objetivo correto contra o qual
os resultados sado confrontados estara sempre sujeito a interpretagdo, ao
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critério, ao julgamento e a percepcado de pessoas ou grupo de pessoas. A
eficacia pode ser entendida como a realizagdo efetiva das coisas certas,
pontualmente e dentro dos requisitos de qualidade especificados. Ela pode
ser medida pela relagédo entre os resultados obtidos e previstos. O conceito de
ser mais ou menos eficaz depende da avaliacdo desta relagcdo. Serve como
uma medida comparativa a ser observada ao longo de periodos
subsequentes (SINK e TUTTLE, 1993; SUMANTH, 1994; NEELY et al,1995).

No que tange ao conceito de recursos, no contexto de servigos, vale ressaltar
que seus componentes variam conforme a natureza do negocio. Desse modo, os
recursos produtivos podem incluir a mao-de-obra (tanto fisica como intelectual),
materiais, energia e capital (inclui terreno, edificacées, equipamentos, sistemas de
informacao e ativos financeiros).

Para um melhor entendimento dos conceitos centrais considerados neste
trabalho, € preciso distinguir estratégias e mecanismos. As estratégias definem
como a organizagao de servico, numa perspectiva ampla, busca a eficiéncia e a
eficacia do servigo. Uma vez escolhida a estratégia direcionadora, a organizagao
necessita de mecanismos praticos para buscar seus objetivos no dia a dia das
operagoes.

Na literatura de gerenciamento de operagdes nota-se uma énfase maior na
discussdo de estratégias para busca de eficiéncia (CHASE, 1978; BLOIS, 1984;
BLUMBERG, 1994; SCHMENNER, 1999; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000;
ANUPINDI et al., 2006). Dentre as estratégias consideradas, as seguintes trés
abordagens para a melhoria da eficiéncia dos servicos merecem destaque: a
primeira consiste na racionalizagdo dos recursos internos; a segunda, denominada
abordagem da “linha de produgao”, consiste na restricdo da participacao do cliente
no processo para que a eficiéncia produtiva do sistema de prestagao de servico nao
seja prejudicada; e a terceira consiste em estimular e propiciar condigdes para que a
participacdo dos clientes nos servigcos seja ampliada de tal modo que ajude a
organizacdo a melhorar sua eficiéncia. O Quadro 3 exemplifica alguns dos
mecanismos apontados na literatura como alternativas para o desdobramento

dessas estratégias.

Revista Producéo Online, v.11, n.1, p. 162-193, mar., 2011
172



Estratégia

Mecanismos de desdobramento da estratégia

1. Racionalizagao dos
recursos produtivos

Eliminacéo de atividades que ndo agregam valor no processo.

Gerenciamento da demanda por meio de comunicagdes
publicitarias e reducédo de precos nos periodos de baixa procura
ou aumento nos prec¢os nos periodos de pico, de forma a reduzir
as filas ou melhorar o grau de utilizagdo dos recursos produtivos.

Limites ao arbitrio dos funcionarios (estabelecimento de tarefas
bem definidas com baixo grau de discrigdo) ou maior autonomia
aos funcionarios (maior liberdade de atuacao no processo).

Melhoria do arranjo-fisico.

Melhoria do fluxo do processo por meio do aumento da capacidade
dos recursos gargalos e/ou modificagcdo da sequéncia das
atividades do processo.

Padronizacao dos servigos e dos processos.

Polivaléncia dos funcionarios para a execucdo de diversas
atividades.

Substituicdo de pessoas por tecnologia.

2. Limitar a
participagao do cliente
(“linha de producéao”)

Nao envolvimento do cliente na maioria das atividades do
processo de entrega do servico.

3. Aumentar a
participagao do cliente

Delegacdo de tarefas antes realizadas pelos funcionarios da
organizagao aos clientes.

Quadro 3 — Estratégias e mecanismos para a melhoria da eficiéncia dos servigos
Fonte: Chase (1978); Blois (1984); Blumberg (1994); Schmenner (1999); Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000); Anupindi et al. (2006)

Na abordagem da linha de produgéo, a participagdo do cliente no processo

nao € vista como desejavel, pois tenderia a aumentar a variabilidade do processo de
entrega do servico (LEVITT, 1972; CHASE, 1978). Frei (2006) argumenta que o

cliente pode introduzir cinco tipos de variabilidade nos processos, quais sejam:

i) Variabilidade na chegada ao servigco — Quanto mais imprevisivel for o padréo

de chegada do cliente no servigo, maior é a dificuldade para se gerir a

capacidade dos recursos produtivos e maior o risco de subutilizacdo dos

mesmos;

ii) Variabilidade devido ao pedido do cliente — Os clientes apresentam diferentes

pedidos e podem solicita-los de modos distintos (exemplo: em um

restaurante, um cliente pode escolher uma picanha bem passada, ou mal

passada, ou ainda ao ponto) ao solicitarem o servigo;

iii) Variabilidade por “capacidade do cliente” — A realizagdo das tarefas

solicitadas pelo prestador do servigo exigem um certo grau de conhecimento,
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habilidade e destreza do cliente. Isso significa que servigos que exigem uma

maior participagao do cliente dependem em maior grau da “capacidade” dos

mesmos em lidar de forma eficiente com as tarefas que o provedor Ihe
designa. Vale lembrar que as capacidades dos clientes diferem entre si;

iv) Variabilidade devido ao esforgo despendido pelo cliente — Quando o cliente
realiza alguma tarefa no servico, isto envolve a realizagdo de um certo esforgo
fisico ou mental num tempo de execucao que varia de cliente a cliente;

v) Variabilidade devido as preferéncias de carater subjetivo dos clientes — Os
clientes revelam também diferencas a respeito do que consideram um bom
tratamento nos servicos. Isto os leva a se comportarem de maneira
diferenciada.

Pode-se considerar que estas variabilidades sao introduzidas pelo cliente em
diferentes momentos durante a entrega de um servigo: o cliente chega (variabilidade
na chegada), solicita seu pedido (variabilidade devido ao pedido), realiza algumas
atividades no servico que exigem uma certa “capacidade” (variabilidade por
“capacidade do cliente”) e esforgo (variabilidade devido ao esforgo despendido) e se
comporta segundo suas expectativas acerca do servigo (variabilidade devido as
preferéncias), e dessa forma vai sucessivamente motivando variagdes no processo
para atendé-lo. E importante ressaltar, que apesar do cliente introduzir variabilidade
no processo, Frei (2006) reconhece que existem outras alternativas, além da
limitagdo da participacdo do cliente no processo para assegurar a eficiéncia no
processo de servigo. Este autor advoga a possibilidade da organizagdo acomodar a
variabilidade que o cliente pode provocar no processo, sem necessariamente
aumentar seus custos operacionais. Para assegurar a eficacia do servigo, é
necessario buscar resultados que efetivamente satisfazem os clientes o que implica
em ter de alinhar o objetivo do processo as necessidades da demanda. Isso suscita
0 questionamento de como nao limitar a interferéncia do cliente no processo de
servico sem prejudicar a eficiéncia na utilizagao dos recursos disponiveis, ou seja,

sem recair no modo i de trade-off da Figura 2.

2.3 Participacao do cliente no processo de servigo
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A estratégia de aumentar a participagao do cliente implica na necessidade de
compreender como esta participagdo pode ocorrer em organizagdes de servigos.
Pode-se afirmar que o envolvimento do cliente no servigo pode variar ao longo de
um continuum, desde uma forma de participagdo mais passiva até um grau em que o
servigo € quase que completamente conduzido pelo préprio cliente (GRAF, 2007). O
grau de envolvimento do cliente no servigo varia em fungéo do(s) papel(éis) que ele
desempenha na interagdo com o provedor. A literatura sobre sistemas de servigo
trata diferentes papéis que o cliente pode desempenhar (TORRES e MIYAKE, 2009).
Vale ressaltar os seguintes:

— Cliente como agente de inovacéo: a organizagao pode envolver o cliente no

planejamento de um novo servigo a ser oferecido, solicitando suas idéias e
sugestdes para a definicdo das atividades que irdo compor o processo de
servico (WIKSTROM, 1996).

— Cliente como comprador: o cliente avalia o servigo a ser adquirido e seleciona
o servico de um determinado provedor ou de outro (HOFFMAN e BATESON,
2003).

— Cliente como insumo do processo: o cliente pode fornecer diferentes fatores

de producdo ao processo de servico tais como dados, dinheiro, idéias e
material a ser processado. As informacdes provenientes dos clientes sao
fundamentais para o planejamento do servigo. Dados incompletos ou errados
podem levar a atrasos, retrabalhos ou mesmo falhas na execugao do servigo
desejado. Portanto, a organizacdo deve buscar meios para assegurar que
todos os dados necessarios sejam coletados e estejam corretos. Em alguns
servigos, além de tais fatores, o proprio cliente € o input que sera submetido a
uma transformacao (LENGNICK-HALL, 1996).

— Cliente_como co-produtor: o cliente pode assumir a execugao de varias

atividades do processo de entrega do servico no lugar dos funcionarios do
provedor. Neste papel, o cliente € mobilizado como um recurso produtivo, ou
seja, como um “funcionario parcial” (BOWEN, 1986; MILLS e MORRIS, 1986).

— Cliente como competidor de outros clientes: em muitos servigos, a entrega

nao é feita somente para um cliente. Os clientes, muitas vezes, interagem
com outros durante este processo. Esta situagao ocorre porque eles recebem

0 servigo simultaneamente com outros, ou porque devem esperar a sua vez,
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enquanto outros estdo sendo atendidos. Nestes casos, como Bitner et al.
(1997), Grove e Fisk (1997) e Zeithaml e Bitner (2003) observam, os outros
clientes podem afetar positivamente ou negativamente a natureza dos
resultados. O efeito negativo ocorre quando num ambiente coletivo, um
cliente age de modo indesejavel a outros clientes. Varios textos de marketing
de servicos reportam a existéncia de clientes “abusivos”, que normalmente
prejudicam a experiéncia de servigo de outros clientes. Além disso, o cliente
pode ainda, simplesmente, disputar com terceiros 0s mesmos recursos ou
servigos oferecidos pelo provedor que esta sujeito a uma restricdo de
capacidade, e quanto mais intensa for esta disputa, maior tende a ser a
insatisfacdo que isso pode causar (TORRES JUNIOR, 2007).

— Cliente como parceiro _de outros clientes: diferentemente do que ocorre no

papel anterior, a interacdo entre diferentes clientes num ambiente coletivo ou
compartilhado, pode também ser positiva. Isso ocorre quando a interagao se
da na forma de parceria ou colaboragdo. Nestes casos, € desejavel que
ocorra maior interacdo e aproximacgao entre os clientes e a organizagéo deve
buscar meios para promover a socializagao entre eles (ZEITHAML e BITNER,

2003).

— Cliente_ como usuario: o cliente recebe diretamente o servico e se beneficia

dele. Como usuario, ele define dois resultados importantes: i) percebe e mede
a discrepancia entre suas expectativas e a experiéncia de servico recebida; e
ii) determina o seu nivel de satisfagdao (ZEITHAML e BITNER, 2003).

— Cliente como um produto do processo: trata-se de uma situagdo em que o

produto — resultado buscado pelo processo de entrega do servico — € a
modificacdo de uma dada condicdo do cliente para outra ou a mudanca de
comportamento ou atitude por parte do cliente. O resultado esperado
depende da disposicdo do préprio cliente em querer mudar. Assim, este
resultado pode ser afetado pelo modo como o cliente também atua no papel
de comprador e/ou usuario na medida em que ele deve se interessar pelo
servico e cumprir de modo adequado suas atividades (LENGNICK-HALL,
1996).

A literatura de gerenciamento de operacdes de servigcos enfatiza a adogao de

mecanismos voltados a estratégia de racionalizagdo dos recursos produtivos na
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busca de ganhos de eficiéncia (CHASE, 1978; BLOIS, 1984; BLUMBERG, 1994;
SCHMENNER, 1999; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; ANUPINDI et al.,
2006). No ambito da demanda, contudo, nota-se uma tendéncia de diversificagéo
dos padrdées de consumo o que dificulta a légica de simplificagdo, padronizagao e
automacdo a que esta estratégia remete. A necessidade de satisfazer demandas
mais diversas também compromete sensivelmente a viabilidade da abordagem da
linha de produgao. A pertinéncia da tese de industrializagdo dos servigos apregoada
por esta abordagem vem sendo também questionada pela necessidade de se
construir uma logica propria para o setor denominada de service dominant logic
(LUSCH, VARGO e WESSELS, 2008). Quanto a estratégia de aumentar a
participacao dos clientes no servigo, ela ainda esta bastante limitada a delegagao do
papel de co-produtor ao cliente sendo que outros papéis considerados na literatura

ainda ndo foram objetos de maior investigacéo.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O presente trabalho tem como propdsito investigar diferentes mecanismos
que as organizagdes de servigos tém explorado para lidar com dois critérios de
desempenho importantes, mas potencialmente conflituosos como eficiéncia e
eficacia, e para isso foi desenvolvida uma pesquisa do tipo exploratério. Segundo Gil
(1991), pesquisas deste tipo tratam de um problema sobre o qual o conhecimento
ainda esta difuso e tém como propdsito central, proporcionar maior familiaridade com
0 mesmo e torna-lo mais explicito. O entendimento que se buscou sobre o problema
objeto de estudo, implicou em realizar uma investigagdo no contexto vivenciado por
gestores de processos de servico que necessitam ampliar o espectro das
alternativas de mecanismos operacionais a considerar no planejamento e operagao
de servigos para melhorar seu desempenho, concomitantemente, pelos critérios de
eficiéncia e eficacia. Assim, o trabalho empregou o método do estudo de caso que,
segundo Yin (2001), é indicado para pesquisas que analisam um fendmeno
contemporaneo em um contexto real. O estudo de caso é particularmente apropriado
quando a pergunta de pesquisa concentra-se em “como” e “por qué” os fenbmenos
observados acontecem, quando nao ha necessidade de controle sobre o
comportamento dos eventos, e quando o enfoque estiver em eventos
contemporaneos (YIN, 2001).
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Mais especificamente, utilizou-se o método do estudo de multiplos casos. A
opgao por esta abordagem deve-se a pretensdo de obter resultados e conclusdes
que nao sejam especificos a um particular caso e que tenham a possibilidade de
serem considerados numa gama mais ampla de organizagbes. A possibilidade de
estender os achados do estudo aquelas organizagbes que compartilham
caracteristicas comuns favorece sua validade interna no contexto do tipo de
organizacdo a que pertencem os casos contemplados (McCUTCHEON e
MEREDITH, 1993). A pesquisa de campo foi desenvolvida junto a uma amostra
constituida de seis casos em organizagdes que tém como principal objeto do
processo 0s proprios clientes e que os envolvem diretamente em seu processo de
servico (TORRES JUNIOR, 2007).

Para o desenvolvimento dos estudos de casos, inicialmente foram
estabelecidos recortes para delimitar tipos de sistemas de servigco no contexto dos
quais o gerenciamento concomitante da eficiéncia e eficacia é especialmente
relevante e a forma de participagao dos clientes no processo pode ser considerada
de diferentes maneiras. Com base nestes critérios, seis organizacbes de servigco
foram selecionadas como unidades de analise. O protocolo adotado para a
conducdo da coleta de dados em cada unidade de analise incluiu a realizagdo de
uma visita com um tour pelas suas instalagdes fisicas e realizagcado de uma entrevista
com um gestor responsavel pelas operagdes. As entrevistas foram guiadas por um
roteiro semi-estruturado constituido de questdes para caracterizar o contexto do
sistema de servico considerado (sua natureza, seu proposito, seus principais
processos de entrega de servigos e possiveis formas de inser¢céo dos clientes nos
mesmos) e questdes para identificar os mecanismos utilizados para a melhoria do
desempenho operacional. Os dados levantados por meio de entrevistas foram
complementados por outras fontes, como pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e observacao direta das operagbes in loco, procurando relacionar

diferentes evidéncias.

4 PESQUISA DE CAMPO

4.1 Os servigos analisados no trabalho
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A investigagcdo do potencial da adogdo da estratégia de aumentar a
participagdo do cliente para se obter melhores resultados e ganhos de eficiéncia
implica em tomar como objetos de estudo, servigos que propiciem o cliente exercer
uma variedade maior de papéis. Além disso, € também desejavel que as
organizagdes pesquisadas tenham um volume de processamento que justifique uma
maior preocupag¢ao da geréncia com critérios de desempenho operacionais como
eficiéncia e eficacia. Assim sendo, o trabalho considerou sistemas de servicos em
que a participagao do cliente é imprescindivel e abrangente e que, na matriz volume
versus variedade, estejam posicionados como lojas de servicos ou servigos de
massa (SILVESTRO, FITZGERALD e JOHNSTON, 1992). Para isso, foram
selecionadas organizagdes de trés tipos de servigo, quais sejam: i) academias de
ginastica, ii) cursos preparatérios para concurso e iii) cursos de aperfeicoamento
profissional que visam a inser¢do no mundo do trabalho. Uma caracterizagao geral
das organizagdes investigadas € apresentada no Quadro 4.

Os servicos oferecidos por elas apresentam algumas caracteristicas em
comum as quais sao descritas a seguir:

— Sao servigos que processam pessoas, Nos quais o cliente cumpre também
0s papéis de insumo e produto do servigo. Nas academias, o cliente almeja
uma mudanga em si mesmo como, por exemplo, 0 seu emagrecimento.
Nos cursos preparatorios, o cliente almeja um maior conhecimento do
conteudo que sera cobrado no exame do concurso que pretende prestar.
Nos cursos de aperfeicoamento profissional, o cliente almeja a formacéao
numa area de conhecimento demandada pelo mercado de trabalho ou que
propiciara seu ingresso no mundo do trabalho;

— Ao contrario do que ocorre em muitos tipos de servigos, esses servigos nao
se finalizam com um unico encontro de servigo, pois dependem de uma
sequéncia de varios encontros para que os resultados almejados pelos
clientes sejam alcancados. Devido a interdependéncia entre os diferentes
encontros e a necessidade de sua continuidade para o alcance dos
resultados almejados, o provedor do servigo precisa estabelecer um
relacionamento com o cliente;

— Os resultados almejados pelos clientes que buscam esses servigos

dependem da frequéncia e da maneira como o cliente participa no
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processo de entrega do servigo. Por exemplo: o0 emagrecimento almejado

por um cliente que passa a frequentar uma academia de ginastica

depende, em grande parte, do rigor no cumprimento das atividades fisicas

prescritas em sua ficha de treinamento diario. O resultado é obtido pelo

efeito cumulativo dessas atividades ao longo do tempo.

Organizagao
investigada

Caracteristicas da organizagao

Caso 1 - Academia de
ginastica: atividades
de musculacao

A organizacao pesquisada oferece servigcos de atividades
fisicas/fitness: musculagao, ginastica localizada, step, jump, pump,
axé, capoeira e fisioterapia e atende a cerca de 300 alunos.

Caso 2 - Grande
academia de
ginastica: atividades
de musculagao

A organizagéao faz parte dos servigos oferecidos por um grande
clube. Trata-se de uma academia de grande porte que existe neste
clube ha cerca de 30 anos e atualmente possui duas unidades que
atendem a cerca de 1.200 alunos cada uma. O servico oferecido
consiste basicamente da atividade de musculacgéo.

Caso 3 - Cursos de
aperfeicoamento
profissional para
recolocacao e
reinsercao social

A entidade oferece aos jovens de segmentos menos favorecidos de
uma dada populacédo, a possibilidade de formagao para o mercado
de trabalho, com o aperfeicoamento profissional, recolocacao e
reinsercao social. Visa também criar oportunidades para geracéo e
complementacao de renda. Ofereceu 620 vagas no ano de 2005.

Caso 4 - Cursos de
aperfeicoamento
profissional para
inser¢ao social de
jovens com
necessidades
especiais no mundo
do trabalho

A entidade objetiva a inclusdo do jovem deficiente no mundo do
trabalho via empoderamento e capacitagcido do mesmo. O trabalho
analisou como caso o Nucleo de Educagéo Profissional (Nepro), um
programa para adolescentes de 14 a 25 anos com o objetivo de
prepara-los para o mundo do trabalho. O Nepro atendeu 244 jovens
no ano de 2005. A quantidade média de jovens em atendimento
num més é de cerca de 140.

Caso 5 - Curso
preparatorio para
concurso de
vestibular

Trata-se de uma unidade franqueada de uma grande rede de
ensino. Atende entre 800 e 900 alunos, no total funcionando em
trés turnos. Além das aulas propriamente ditas, presta outros
servicos de suporte ou reforco, como: aulas extras, plantdes, nucleo
de psicologia, monitorias, curso de aperfeicoamento em disciplinas
especificas, curso basico em matematica e/ou portugués.

Caso 6 - Curso
preparatorio para
concursos publicos na
area de direito

A organizacgao oferece cursos preparatérios para concursos
publicos, como defensor publico, etc. Adicionalmente, esta
organizacao disponibiliza cursos de reciclagem juridica e de
especializagao. Existe desde 1991, sendo uma organizagao
pioneira nessa area. Seu grande publico é constituido por alunos de
direito (aqueles que se situam na fase final do curso), advogados e
funcionarios publicos.

Quadro 4 — Organizac¢des pesquisadas e suas caracteristicas
Fonte: Elaborado pelos Autores
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A adequada participacdo do cliente no processo de tais servigos é
fundamental para a sua eficacia. Para que essa participacdo ocorra de modo
apropriado, € preciso que a organizagao monitore o envolvimento do cliente no
processo de servico bem como o desenvolvimento do cliente em relagdo ao seu
objetivo (aprendizagem nos cursos preparatoérios para concurso ou de
aperfeicoamento profissional; mudanca de estado nas academias de ginastica).
Além disso, a organizagao precisa investir esforcos na orientagdo, educagao e
treinamento dos clientes. Como essas atividades demandam recursos ao prestador
do servigo, € imperativo que a eficacia seja buscada sem inviabilizar o servigo que
precisa ser oferecido a um custo compativel ou que a pressdo pela busca da
eficiéncia nao induza um menor envolvimento com o cliente que acabe
comprometendo os resultados do servico oferecido. O tratamento da relagdo de
trade-off existente entre eficiéncia e eficacia merece especial atengdo nos tipos de
servigos considerados neste trabalho, na medida em que tais servigos requerem
recursos adicionais para o monitoramento das atividades realizadas pelo cliente e
seus efeitos além de outras variaveis que podem influir no alcance dos objetivos

finais almejados para o servigo.

5 OS RESULTADOS ENCONTRADOS EM CAMPO

Na pesquisa de campo procurou-se investigar como as organizagdes
consideradas tém procurado conciliar melhoria da eficiéncia com melhoria da
eficacia.

As estratégias adotadas e os mecanismos aplicados nas organizagdes
analisadas serdao detalhados a seguir. Além disso, o tipo de trade-off entre os
critérios de eficiéncia e eficacia promovido pelos mecanismos identificados em
campo € identificado a luz da conceituagdo proposta por Silveira e Slack (2001).
Para fins desta analise, admitiu-se que os mecanismos identificados podem ser
entendidos como componentes da base no modelo da gangorra proposto por estes

autores.

5.1 Estratégia de racionalizagado dos recursos produtivos
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Os casos estudados revelaram a existéncia de mecanismos que tém como
objetivo primario buscar uma maior eficiéncia, mas que ndo comprometem a eficacia
do servigo. Tomando-se como referéncia o modelo que recorre a analogia de uma
gangorra apoiada sobre um piv6 e sua base proposto por Silveira e Slack (2001), os
mecanismos identificados exploram o trade-off no modo ii, segundo o qual uma
melhoria de desempenho no critério competitivo A (eficiéncia) € obtida sem piorar o
desempenho no critério competitivo B (eficacia). Os exemplos de mecanismos

encontrados neste modo sao apresentados no Quadro 5.

Mecanismos

Exemplos encontrados

Compartilhar a
capacidade de uma
instalacao fisica

Nos cursos de aperfeicoamento profissional o uso das
instalacdes de aula é compartilhado com outras finalidades. Ex:
uso da sala de aula como mostruario em uma semana de
exposigao de trabalhos artesanais realizados pelos alunos do
curso de artesanato de flores para geracao de renda.

Compartilhar a
capacidade de entrega
do servigo com outras
unidades

Uso da tecnologia de informacéao (TI) para prestacao do servigo
simultaneamente em outras localidades. Um dos cursos
preparatorios analisados transmite por meio de tele-conferéncia
suas aulas para outras unidades da rede.

Melhorar a programacgao
das atividades

Nas academias de ginastica, foi observado que a prescricao da
atividade fisica a ser executada pelo cliente pode ser
diferenciada conforme o horario de ginastica do aluno (manh3,
tarde ou noite). Isso possibilita prescrever aos clientes séries de
exercicios que utilizam de modo diferenciado os aparelhos
disponiveis conforme o horario. Assim, a demanda pelos
aparelhos mais escassos € reduzida e o tempo de espera do
cliente é encurtado.

Treinar empregados
multifuncionais

Em todas as organizagbes pesquisadas observou-se a pratica
de treinar os funcionarios em mais de uma atividade. Ex.:
Recepcionistas que atendem os clientes e também promovem a
venda do servico; funcionarios da limpeza que também realizam
algumas atividades de manuteng¢ao de equipamentos.

Utilizacdo de mao-de-
obra temporaria menos
qualificada para
execugao de tarefas
menos complexas

Nos cursos preparatorios, verificou-se a utilizacdo de mao-de-
obra menos qualificada (estagiarios) nas monitorias e, nas
academias de ginastica, verificou-se o0 uso de instrutores
(estagiarios) que realizam o acompanhamento das atividades
prescritas na ficha de treinamento dos clientes.

Quadro 5 — Mecanismos encontrados para a racionalizagao dos recursos produtivos visando maior
eficiéncia sem comprometimento da eficacia do servigo
Fonte: Elaborado pelos Autores

O compartilhamento da capacidade, o desenvolvimento de funcionarios
multifuncionais e a utilizacdo de mao-de-obra menos qualificada ou temporaria sao
mecanismos frequentemente citados na literatura de gestdo de operagdes como

meios para promover o uso eficiente dos recursos produtivos (FITZSIMMONS e
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FITZSIMMONS, 2000). Em particular, os dois ultimos mecanismos requerem maior
cuidado na aplicagao para nao comprometerem a qualidade do servico.

Vale destacar que num servigo do tipo educacional foi constatada a aplicagéao
de tecnologia da informagdo para possibilitar o compartiihamento do servico em
multiplas localidades. Como observado por Hayes (2002), na nova economia, 0
custo variavel se torna menos relevante, uma vez que a organizagcao pode explorar
meios para produzir mais, por meio da tecnologia da informagao, sem um aumento
significativo de recursos produtivos. Este mecanismo propicia ao provedor a
vantagem de obter redugdes de custos pelo aumento da eficiéncia produtiva.

O mecanismo de melhoria da programagédo das atividades constitui uma
pratica comum nas academias de ginastica. Trata-se de um mecanismo ainda nao

reportado na literatura de operagdes.

5.2 Estratégia de aumentar a participagao dos clientes

Nos casos estudados foram também encontradas evidéncias de aplicacédo de
mecanismos que admitem um maior envolvimento dos clientes nos processos com o
objetivo primario de buscar maior eficiéncia sem, contudo comprometer a eficacia do
servigo. A utilizagdo dos clientes como co-produtores do servico € 0 mecanismo
basico que tem sido explorado com este propdsito. No Quadro 6 sdo exemplificadas
maneiras como tal mecanismo tem sido operacionalizado nos diferentes tipos de

servico investigados.

Mecanismos Exemplos encontrados

Passagem do cartdo na entrada ou saida da organizacdo para
registrar dados essenciais ao controle da sua freqiéncia (em
academias e cursos preparatoérios)

Preenchimento de formularios para matricula (em cursos de

Utilizar os clientes como . I .
aperfeicoamento profissional e cursos preparatorios)

co-produtores do servigo
Realizagao de provas simuladas pela Internet nas quais o cliente
acaba assumindo a realizag&o de varias atividades que em
provas presenciais sdo delegadas aos funcionarios da
organizagao (em cursos preparatérios)

Quadro 6 — Mecanismos encontrados para a estratégia de aumentar a participagcao do cliente visando
maior eficiéncia sem comprometimento da eficacia do servigo
Fonte: Elaborado pelos Autores
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A importancia do papel de co-produtor para as organizagdes e clientes é
realgada pela literatura que enxerga varios beneficios que podem ser alcangados
com sua aplicagao, tais como:

— prec¢os mais baixos, uma vez que a organizagao pode obter redugéo de custo
com a maior eficiéncia no uso de recursos;

— a auto-estima do cliente é elevada por causa do aumento do grau de controle
que pode exercer;

— o cliente passa a poder aplicar sua prépria discricao e ter mais oportunidades
de fazer escolhas;

— os tempos de espera podem ser reduzidos;

— possibilita maior personalizagao do servigo (LENGNICK-HALL, 1996).

Para que a participacao do cliente seja bem-sucedida, Bowen (1986) realca a
importancia de orienta-lo e treina-lo adequadamente para a execucado de suas
tarefas, assegurando que ele se torne capaz de executa-las. Isso implica na
organizagéo provedora do servigco definir de forma simples, consistente e clara que
tarefas deverado ser realizadas pelo cliente e de que modo. Tomando-se como
referéncia o modelo da gangorra proposto por Silveira e Slack (2001), estes
mecanismos promovem o frade-off no modo ii.

Também foram identificados mecanismos que objetivam uma elevagéo
concomitante da eficacia e eficiéncia do servico que promovem o trade-off no modo
iii, possibilitando que uma mudanga no sistema resulte numa melhoria de
desempenho sob ambos os critérios competitivos A (eficiéncia) e B (eficacia). Os

mecanismos e exemplos encontrados neste modo s&o apresentados no Quadro 7.
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Mecanismos Exemplos encontrados

Em um curso de aperfeigoamento profissional, a organizagao
Tomar cuidado na realiza um extenso processo de triagem para a selegdo dos
insercdo do cliente no jovens que irdo participar do servigo. Procura-se escolher jovens
papel de insumo parao | com perfil adequado ao tipo de profissional a ser formado e as
processo, selecionando o | atividades que sao realizadas no servigo.

cliente adequado parao | As academias de ginastica realizam rotinas (exemplos:
Servico entrevista, exames cardiolégico e funcional) para definirem se o
cliente esta apto ou nao a participar do servico.

Adequar o processo as
caracteristicas ou
necessidades do cliente
enquanto insumo
mediante uma avaliagcao
ou diagndstico para a
especificagdo do servigo
a ser entregue

Apods comprovacgao da aptidao do aluno para a realizacao de
atividades fisicas e efetivacdo de sua matricula, as academias
de ginastica realizam uma avaliagao para o estabelecimento de
metas a serem alcancgadas e prescri¢do da rotina ideal de
exercicios para a consecucio das mesmas.

Inibir o comportamento
indesejavel do cliente no | Todas as organizagbes pesquisadas estabelecem regras de
papel de competidor de condutas e/ou comportamento. Exemplos: estabelecimento de
outros clientes por meio regras para uso de alguns dos equipamentos, definindo tempo
do estabelecimento de de uso e sistema de fila; estabelecimento de puni¢des para lidar
regras de conduta e/ou com eventuais excessos de comportamentos dos clientes.
comportamento

Adequar a atuacéo do
cliente no papel de As academias de ginastica, por intermédio dos

usuario, educando e instrutores/estagiarios, treinam e acompanham o aprendizado
treinando o cliente para o | dos exercicios pelos alunos.

processo de servico

Quadro 7 — Mecanismos encontrados para a estratégia de aumentar a participacéo do cliente e que
buscam uma maior eficiéncia e eficacia do servigo
Fonte: Elaborado pelos Autores

Os mecanismos que visam uma adequada inser¢ao do cliente no papel de
insumo possibilitam uma maior eficiéncia no uso dos recursos, pois propiciam um
melhor acoplamento das atividades a serem desenvolvidas pelo provedor de servigo
aos clientes admitidos no sistema. Também, promovem a eficacia nos servigos, pois
favorecem a personalizagdo do servico de acordo com as necessidades e
dificuldades dos clientes.

Ao inibir o comportamento indesejavel do cliente, a organizagao permite que a
experiéncia do servigo para outros clientes ndo seja afetada negativamente. Isto por
sua vez, favorece e estimula a participagdo do cliente no processo de entrega do
servigo, condicdo necessaria para a obtencao da eficacia pretendida. Além disso, o

estabelecimento de regras para uso de alguns equipamentos, definindo tempo de
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uso e sistema de fila, possibilita maior racionalizagdo no uso dos recursos
favorecendo a eficiéncia do servigo.

A educacao e treinamento dos clientes demandam recursos inicialmente, mas
podem ser compensatorios, principalmente se resultar em maior retengcdo de
clientes. Além disso, por melhorarem a forma de participacao do cliente no processo,
favorecem a eficacia do servigo.

Finalmente, também foram identificados mecanismos que tém como objetivo
primario buscar uma maior eficacia sem, contudo comprometer a eficiéncia do
servigo. Recorrendo novamente ao modelo da gangorra proposto por Silveira e Slack
(2001), os mecanismos identificados promovem o trade-off no modo ii, no qual uma
melhoria de desempenho no critério competitivo B (eficacia) € obtida sem prejudicar
o desempenho no critério competitivo A (eficiéncia). Os mecanismos e exemplos

encontrados neste modo sao apresentados no Quadro 8.

Mecanismos Exemplos encontrados
Estimular o cliente no Nas academias de ginastica, verificou-se que, na ocasiao do
papel de agente de planejamento do treinamento, as preferéncias dos alunos podem
inovacgao, solicitando ser incluidas em seu programa de exercicios.

suas idéias para a

: : Os cursos preparatorios solicitam de seus alunos sugestoes de
melhoria do servigo

melhoria para o servigo.

Tomar cuidado com o
cliente no papel de

comprador, impondo Um curso de aperfeicoamento profissional solicita uma série de
regras para desestimular | documentos para a realizagdo da inscrigdo, desse modo, inibe a
o cliente com baixo inscricao de candidatos menos interessados.

interesse em participar

do servico

Promover o papel de
parceiro entre os
clientes, promovendo Na maioria das organizagcdes pesquisadas, observou-se a
atividades que realizacao eventos (festas, campeonatos, caminhadas, etc.)
favorecam a socializagdo | visando a promocéo de socializagao e integragao dos clientes.
€ maior interagao entre
clientes

Quadro 8 — Mecanismos encontrados para a estratégia de aumentar a participagéo do cliente e que
buscam uma maior eficacia sem comprometimento da eficiéncia do servigo
Fonte: Elaborado pelos Autores

A solicitagdo de novas idéias e sugestdes para a definicao das atividades que
compdem o processo de servigo pode contribuir diretamente para maior eficacia do
servigo, podendo também motivar um maior comprometimento por parte do cliente

com 0O Servico.
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A imposicéo de regras como um meio para filtrar os clientes interessados dos
desinteressados é especialmente relevante em organizagdées que tém uma demanda
que supera sua capacidade de atendimento. Este mecanismo ndo deve ser aplicado
em situagdes que caracterizem alguma forma de discriminacdo de clientes pela
organizagao.

Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que o mecanismo de incentivar o cliente no
papel de parceiro de outros clientes é fundamental para o sucesso de certas
organizagbes. Tomando-se como exemplo o caso dos Vigilantes do Peso, estes
autores citam a importancia da camaradagem e do apoio mutuo entre os membros
do grupo para o alcance dos objetivos de reduc¢do do peso.

Os Quadros 6, 7 e 8 fornecem diversos exemplos de mecanismos explorados
para conciliar a melhoria da eficiéncia com a melhoria da eficacia. Vale ressaltar que
nenhum deles é orientado por uma estratégia de limitagado da participagéo do cliente
no processo de servigo. Contudo, isso foi uma decorréncia dos tipos de servigos
tomados como objetos de estudo. Em servigos com natureza distinta como aqueles
que sao concluidos num unico encontro e sao avaliados por variaveis como prego,
rapidez, conveniéncia e simplicidade, é viavel buscar processos eficientes e eficazes

pela abordagem da linha de producéo.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Em muitas organizagcbes de servicos, seu sistema de medigdo de
desempenho ainda esta apoiado numa loégica industrialista que privilegia a eficiéncia
e negligencia a eficacia. A influéncia da légica industrialista no gerenciamento das
operacoes de servigos trouxe uma visdo que privilegia o controle dos processos pela
organizacdo e preconiza a restricdo do envolvimento do cliente no processo de
servico (CHASE, 1978).

Acredita-se, contudo que, no longo prazo, as organizagdes que forem mais
eficazes na entrega consistente de resultados desejados pelos clientes preservando
niveis compativeis de eficiéncia em custos serdao as mais competitivas. Em certas
circunstancias, estas organizagbes poderdo até cobrar pregos mais altos por seus
produtos e ainda atingir maior capacidade de retengcdo de seus clientes. Nao é

demais lembrar que clientes fiéis que permanecem com uma organizagao tendem a
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se tornar mais lucrativos ao longo do tempo (LOVELOCK e WIRTZ, 2006; GADREY,
2001)

A pesquisa de campo desenvolvida neste trabalho resultou na identificagao de
uma série de alternativas de mecanismos para conciliar a melhoria do bindmio
eficiéncia-eficacia em servicos. Em sua maioria, os exemplos de mecanismos
identificados estdo baseados na estratégia de propiciar uma maior participacéo do
cliente. Mesmo que, inicialmente, esta estratégia demande incremento de custos
(por exemplo: treinamento e qualificagcdo da mao-de-obra, treinamento dos clientes,
instalagdo de uma infra-estrutura adequada, etc.), isso tende a ser compensada pela
melhoria resultante na eficiéncia e/ou eficacia global do processo. O
desenvolvimento do presente trabalho teve como motivagao, discutir o mérito de tal
estratégia no contexto de servicos e para isso identificou casos que sugerem a
viabilidade de sua operacionalizagao.

Contudo, é importante lembrar que a estratégia de propiciar uma maior
participacdo dos clientes depende da disposigao dos clientes em assimilar novos
procedimentos, seguir instrucdes e interagir de modo cooperativo com funcionarios e
outras pessoas. Varios clientes que chegam ao encontro de um servigo que lhes
impde um conjunto preexistente de normas e valores e |hes designa papéis que nao
esperam ter de assumir, podem resistir a maneira como a organizagao se propde a
atendé-los. Portanto, a organizacdo deve se antecipar e selecionar agdes que
efetivamente possam aumentar as chances de obter uma maior cooperagao de seus
clientes. Nesta direcdo, Goodwin (1988) apud Lovelock e Wirtz (2006) sugerem a
adogcdo de algumas praticas pré-ativas que ajudam a organizagdo a enfrentar
adequadamente a resisténcia dos clientes a mudanga de comportamento e esforgo
exigida por esta estratégia. Sao elas:

— Desenvolvimento de agdes que estimulem a confianca do cliente para com a
organizagao;

— Entendimento dos habitos e expectativas dos clientes, evitando inovagdes
gue desmantelem rotinas enraizadas;

— Realizacdo de testes preliminares para o0s novos procedimentos e
equipamentos;

— Ampla divulgagao dos beneficios advindos com a mudanga proposta;
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— Designacao de pessoal para demonstrar os novos equipamentos e processo
de maneira a proporcionar tranquilidade, bem como assisténcia educacional

para os clientes; e

— Monitoramento do desempenho obtido e continua busca por novas melhorias

Nno Servicgo.

Na pesquisa de campo realizada neste trabalho, ndo foram coletados dados
historicos de desempenho antes e apds a implementagdo dos mecanismos
reportados pelos gestores das organizagdes investigadas. Assim sendo, em futuros
estudos que tenham como proposta investigar a efetividade de tais mecanismos
recomenda-se que os indicadores relacionados aos critérios de eficiéncia e eficacia
sejam analisados para avaliar o impacto dos mesmos no desempenho do provedor.
Dentre os mecanismos identificados, alguns podem afetar mais intensamente os
critérios considerados, e uma melhor compreenséao de tal fendbmeno é relevante para
os gestores de servigos direcionarem os esforgos de melhoria dos processos de

servico bem como as iniciativas de projeto de novos servigos.
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