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Resumo

Propomos neste artigo destacar algumas ferramentas que contribuem para o
desenvolvimento de pequenos e médios negocios no setor de servicos. Destacamos a
metodologia para uma Estrategia de OperacGes como uma ferramenta de sobrevivéncia na
prestacao de servigos. O artigo abrange também o aspecto das caracteristicas necessarias

ao empreendedor de sucesso.

Palavras-chaves: Servigos, Operacao de Servico, Dimensoes da Qualidade em Servicos,
Areas de Decisdo em Servico, Estratégia de Operacgdes, Visao
Estratégica em Servicos, Perfil Empreendedor, Perfil Gerente e Perfil

Técnico .

1. Introducéo

A Qualidade e os Sistemas de
Qualidade sdo fatores que internacional-
mente vém recebendo importante atencéo,
na medida em que, dentro do processo
natural de concorréncia, as empresas vém
buscando cada vez mais diferenciar suas
linhas de produtos, seja ampliando a

familia de produtos, seja introduzindo
inovacdes incrementais.

Por sua vez, o mercado consumidor
torna-se cada vez mais exigente, deman-
dando produtos e servicos com boa qua-
lidade e que satisfacam suas necessidades
especificas .
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Segundo DRUCKER (1992), nos ulti-
mos cento e vinte anos a produtividade na
industria cresceu a uma taxa da ordem de
3% a 4% ao ano . Esse crescimento pos-
sibilitou grandes conquistas para a huma-
nidade, dentre as quais: 0 aumento da ren-
da disponivel e do poder de compra; o
acesso a servicos de salde e educagdo; a
melhoria da qualidade de vida. Os dados
mostram que, no comeco do século, qual-
quer trabalhador trabalhava no minimo trés
mil horas por ano; em contrapartida, hoje,
temos uma média de mil e oitocentas horas
por ano nos Estados Unidos, duas mil ho-
ras no Japao e mil seicentos e cinqiienta na
ex-Alemanha-ocidental (DRUCKER,
1992).

A revolucdo na produtividade dos seto-
res primario e secundario ja esta superada,
ou seja, a taxa de crescimento continuara
da ordem de 3% a 4% ao ano, porém me-
nos de um quinto da forca de trabalho esta
deslocada para estes setores. Tomando o
Japdo como exemplo, observa-se que sua
indistria ainda produz macicamente,
porém nao se pode mais esperar
incrementos de produtividade nessa area
para justificar seu crescimento econémico.
A grande maioria dos trabalhadores
japoneses esta no setor de servicos, porém
a produtividade € tdo baixa quanto em
qualquer outro pais desen-volvido.

O principal foco de atencdo para paises
desenvolvidos e em desenvolvimento
torna-se entdo 0 crescimento  da
produtividade e da eficiéncia do setor de
Servigos, confor-me DRUCKER (1992)
"O pais que con-seguir primeiro
alcancar esse  objetivo dominara
economicamente o século vin-te e um™'.

Conforme PORTER (1990), a necessi-
dade crescente de servicos reflete varios
fa-tores da sociedade atual:

* Maior riqueza.

* Desejo de melhor qualidade de vida.

» Mais tempo de lazer.

* Urbanizacéo, tornando necessarios al-

guns servigos novos (p.ex. Servigos
de seguranga).

e Mudancas demograficas  que
aumentam 0 nUmero de criangas e
pessoas ido-sas que consomem
muitos servigos.

» Mudancas socio-econdmicas, como fa-
milias com duas carreiras profissio-
nais, pressdes sobre o tempo pessoal
e menos atividades familiares
conjun-tas, como refeigdes.

* Crescente sofisticacdo do comprador,
que leva a exigéncias de servi¢os mais
amplos e mais nUmerosos.

 Mudangas  tecnoldgicas  que
aprimoram a qualidade do servico ou
tornaram possiveis Servigos
totalmente novos, como ocorre na
assisténcia médica, televisdo a cabo e
bancos de dados ligados a
computadores pessoais .

No Brasil podemos constatar que o se-
tor de servigos representa 53% do produto
interno bruto, comparativamente a 66% do
produto interno bruto, nos Estados Unidos
(Anuario Estatistico do Brasil, 1991)

A medida que passarmos para uma eco-
nomia mais desenvolvida teremos uma ten-
déncia de aumento dessa participacéo.

O crescimento das empresas prestadoras
de servicos implica um problema cada vez
mais comum: a falta de qualidade e de
profissionalismo no setor.

Oportunidades e carreiras seguras ao
abrigo das "intempéries" estdo cada vez
mais limitadas. Até mesmo os profissionais
com boas qualificages encontram dificul-
dades, optando assim pelo setor de servi-
cos, geralmente o chamado "negocio proé-
prio”, j& que esta area é de mais facil aces-
so, devido ao menor investimento inicial,
se compararmos a industria .

Esta opcdo pelo setor de servicos, caso
feita de forma ordenada e profissional, acar-
reta bons ganhos quantitativos e qualita-
tivos para a nacdo. Caso contrario acarreta
muitas perdas para a sociedade, seja por
servigos com baixo profissionalismo e qua-
lidade, seja pela elevada rotacdo de nego-
cios que fecham a cada ano, incorrendo em
grandes perdas monetarias e sociais.
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2. Caracteristicas Basicas dos Servicos

Para 0s economistas 0s produtos sao di-
vididos em Tangiveis, conhecidos como
Bens e Mercadorias, e Intangiveis, conhe-
cidos como Servicos.

Observando-se um pouco mais a defini-
¢do econdmica de produto, podemos notar
que nenhum produto é puramente tangivel

ou intangivel. O que encontramos S0
com-binagdes em diferentes graus de Bens
ou Mercadorias, Informacdes (Software) e
Servicos (JURAN & GRYNA, 1993), cada
qual tendo uma participacdo maior ou me-
nor no Produto.

Tabela 1 - Definicdo de Produto conforme JURAN & GRYNA (1993)

Bens ou Mercadorias

Material, Fisico, Tangivel

Informacdes ou
Softwares

Informac0es, relatorios, processos 16gicos para
execucdo de tarefas e manuais

Servico

Trabalho executado para terceiros

Servico também pode ser definido como
0 conjunto das atividades (operagdes) de
um Fornecedor na interface com um Clien-

te, usuario ou comprador, com o objetivo
de aumentar o valor de estado de uma
pessoa ou objeto (WILD, 1977).

Tabela 2 - Valor de Estado e Servico associado

Valor de Estado Servico
Transporte Transportadora
Beleza Saldo de Beleza
Saude Hospital / Médico
Alimentacdo Fast-Food / Restaurantes
Conhecimento Escola / Universidade
Corpo Fisico Académias de Ginastica

No mercado encontramos produtos com
maior grau de tangibilidade - Produto Mer-
cadoria - e produtos com menor grau - Pro-
duto Servico, ou simplesmente Servicos.

A tabela 3 d&-nos uma boa viséo das di-
ferencas entre uma mercadoria e um servi-
¢o. A intangibilidade do servico dificulta
ainda mais o controle da qualidade dos
pro-cessos e produtos, devido ao relaciona-
mento continuo e proximo ao Cliente. Da
mesma forma, as politicas de gerenciamen-
to devem ser especificas .

Além dos fatores mencionados, pode-
mos diferenciar algumas caracteristicas de
operacdo em relacdo as organizacOes cen-
tradas no Produto-Mercadoria e as organi-
zagOes centradas no Produto-Servico, con-
forme tabela comparativa 4

As caracteristicas mencionadas na
tabela 3 e 4 podem ser resumidas em
quatro ca-racteristicas basicas, conforme
tabela 5.

Tabela 3 - Produto Mercadoria e Servigo

Produto Mercadoria

Produto Servico

Tangivel

Intangivel

Estocavel, Transportavel

Perecivel, Producdo para atender a
Demanda imediata
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Compra, Consumo e Avaliacdo
separados

Compra, Consumo e Avaliacao
simultaneas

Tabela 4 - Comparativo entre Operacdo Centrada em Mercadoria e Opera¢édo
Centrada em Servigcos ( Fonte: SCHWARTZ, 1991 )

Operacdo Centrada no Produto Mercadoria

Operacdo Centrada no Produto Servico

O Cliente é pouco envolvido durante o
processo

O Cliente esta envolvido em muitas etapas do
processo

Producéo, Venda, Distribuicdo e Consumo sé&o
separados

Producéo, Venda, Distribuicdo e Consumo sdo
simultaneos, podendo constituir uma unica etapa

Producdo é indepedente do Consumo-Estoques

Producdo € freqlentemente relacionada ao
Consumo

Projeto do Produto é centralizado no Cliente e
Projeto do Processo no Funcionario

Projeto do Produto e Processo sdo

centralizados no Cliente

Variabilidade na Producdo é menor

Maior Variabilidade na Producéo

Maior facilidade para medicGes, padrdes, ins-
pecdes e amostragens

Maior dificuldade para controlar, medir, padro-
nizar, inspecionar e amostrar o0 processo de pro-
ducdo - Processo "Just-in-Time" ao extremo

Processo tecnicamente mais complexo

Menos complexo tecnicamente

Relacionamento Funciondrio -  Cliente

geralmen-te ndo é complexo nem critico

Relacionamento Funcionario - Cliente é com-
plexo e critico para os resultados finais

Conhecimento Tedrico domina a operagéo

Caracteristicas  extra-pessoais dominam a
operacao

Treinamento é mais fisico

Treinamento é mais psicolégico e mental

Quem produz ndo estd em contato com o
Cliente

Quem produz geralmente est4d em contato com
o Cliente

Economia de Escala é maior

Economia de Escala é menor

Tabela 5 - Quatro Caracteristicas Basicas na Prestacdo de Servigos

Caracteristica

Descricdo

Servigos sd0 muito menos tangiveis que mercadorias. Um comprador de

* Intangibilidade

um produto mercadoria tem a oportunidade de ver, tocar, ouvir ou degustar
antes de decidir pela sua compra. O prestador de servicos deve enfatizar os
beneficios do sistema como um todo, ao inves do servico como um produto
isolado.

* Perecibilidade

Servigos sdo pereciveis, ndo podem ser inventariados. Neste tipo de
operacdo a falta de estoques retira uma importante ferramenta de controle
do processo, que se caracteriza pelo estoque "pulméo”, para amortecimento
das flutuacBGes de demanda. Na indudstria convencional o estoque de pro-
dutos acabados absorve flutuagdes da demanda, permitindo assim isola-
mento entre 0 ambiente externo e as diversas etapas de producao .

*Heterogeneidade

Segundo Henry Ford, "minha empresa podia produzir qualquer carro de
qualquer cor desde que do modelo T e da cor preta . Encontramos na pres-
tacdo de servicos o oposto da afirmacdo do Sr Henry Ford. A presenca do
cliente, associada & intangibilidade do servico, implica uma grande varia-
bilidade no produto servico, ja que para cada cliente temos ou um produto
diferente ou um atendimento que se ajusta a cada necessidade do cliente.
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e Simultaneidade

A simultaneidade da producéo e do consumo soma-se as restricbes men-
cionadas pelas caracteristicas acima. Controle de Qualidade do Produto
final deixa de ser uma funcdo estatica no tempo, para ter uma atuacao em
todo o processo de producao.

A simultaneidade torna a falha ou erro um alvo para a perda de negécios
e consequentemente da rentabilidade da empresa. Devemos ter, mais do
gue na manufatura, especial atencdo com a qualidade na prestacdo de
servico, ja gue o erro ou a falha sdo na maioria dos casos irrecuperaveis.

3. Qualidade de Servicos e Competitividade

Uma preocupacgdo atual tanto no setor
de servigos como na manufatura, reside em
como projetar ou operar eficientemente os
négocios, a fim de manter ou ganhar poder
competitivo .

Em termos de operacGes em servicos, a
vantagem competitiva de longo prazo refe-
re-se largamente a qualidade do servico
prestado e ao seu processo de fornecimento
(PORTER,1990).

Entretanto, como podemos definir Qua-
lidade em Servicos ?

Qualidade é um tdpico de crescente
inte-resse no mundo dos negdcios de hoje.
O custo da baixa ou inconsistente
qualidade e o valor da alta e consistente
qualidade sdo colocados em evidéncia nas
empresas e pa-ra os consumidores finais de
produtos e servigos .

O mundo ocidental tem seu foco geren-
cial dirigido para a qualidade do produto,
enquanto o mundo oriental se concentra na
qualidade como uma filosofia para toda a
organizacdo. Neste contexto, identificamos
qualidade como um modo de vida para to-
da a organizacdo. Qualidade ndo somente
interfere nos produtos ou servigos, mas nas
receitas financeiras, na saude e seguranca
dos funcionéarios, na estratégia, no geren-
ciamento, nas relag6es humanas e em todo
processo produtivo e de prestacdo de
Servigos.

GIANESI & CORREA (1993) combi-
naram as visdes de varios autores e suge-
rem nove critérios para a avaliacdo da qua-
lidade em servigos. Tais critérios criam
condicdes para a avaliacdo dos aspectos

envolvidos durante a prestacdo de servicos.
Devido as caracteristicas da prestacdo de
um servigo, a definicdo dos critérios de
qualidade torna-se bastante complexa,
dado o grande numero de variaveis
envolvidas e controladas pelo consumidor
durante o0 processo. Estas variaveis
abrangem desde a velocidade de
atendimento e conhecimento da operacdo
do fornecedor até sua  postura,
apresentagéo visual e capacidade de comu-
nicacdo . Na tabela 6 encontramos estes
nove Critérios Competitivos em servigos .

Analogamente a manufatura, a empresa
de servigos ndo consegue obter exceléncia
em todos os critérios competitivos ao mes-
mo tempo, devido aos conflitos internos
(trade-offs) existentes entre eles, como por
exemplo: Custo versus Flexibilidade ou
Ve-locidade de Atendimento versus
Empatia/ Cortesia .

A necessidade de focalizar os atributos
em que a empresa deve obter exceléncia
implica a elaboracdo de uma Estratégia de
Operacoes .

A ocorréncia dos trade-offs requer que
se estabeleca quais critérios competitivos
sd0 mais importantes, em funcdo das
neces-sidades e expectativas dos clientes e
consu-midores do servico, e relacionando-
0s as restricdes e capacidades internas da
empre-sa, as quais chamamos de Areas de
Decisdo.

A Estratégia de Operacdes fica estabe-
lecida pela ligagdo entre os Critérios Com-
petitivos estabelecidos e as Areas de Deci-
sdo, apresentadas na tabela 7.
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Tabela 6 - Critérios Competitivos em Servicos
(Fonte: GIANESI & CORREA, 1993)

Critérios Competitivos Descricio

1. Consisténcia « conformidade com o pré-estabelecido

« falta de variabilidade nas saidas dos processos;

» confiabilidade em relacdo a cada uma das operacGes nas
diversas etapas do servigo;

» "fazer certo da primeira vez".

2. Competéncia » conjunto de conhecimentos e habilidades necessérias
para se prestar o Servico;
» relativo as necessidades técnicas do consumidor.

3. Velocidade de * tempo necessario para que a empresa e seus funcionarios
Atendimento possam prestar 0 Servico;

* refere-se ao tempo de espera (real ou percebido) em cada
uma das etapas da prestacdo de servicos .

4. Empatia /Atmosfera * prover atencdo individualizada;

* cortesia ao atender o cliente;

» comunicacao na linguagem do cliente;

* sensacdo de bem-estar;

» atmosfera /ambiente gerada pela empresa.

5. Flexibilidade * capacidade de variar e adaptar as operacdes de acordo
com as necessidades e expectativas dos clientes.
6. Credibilidade / » reducdo da percepcdo de risco, principalmente na
Seguranca avaliacdo pré-compra mas também durante o processo;
* habilidade em gerar sensacdes de credibilidade e de
seguranca
7. Acesso * localizagdo conveniente;

» facilidade de aproximacéo e de contato;
* disponibilidade dos servicos;
» horas de funcionamento ( 24 horas; Domingos ).

8.Aspectos Tangiveis * qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
(bens facilitadores , equipamentos, instalacbes, ou até
mesmo outros consumidores ).

9. Custo * 0 preco deve estar numa faixa competitiva, tomando-se o
cuidado de lembrar que o prego do servico muitas vezes
é usado pelo cliente como uma pista de avaliacdo do pré-
compra .
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(Fonte: GIANESI & CORREA, 1993)

Areas de Decisdo

DecisOes Relativas a

1. Projeto do Servigo

 contetdo do pacote de servico; foco; velocidade de
atendimento; alavancagem de valor sobre custo .

2. Processo / Tecnologia

* separacéo front-office e back-room;
* grau de contato com o consumidor (alto/baixo);
* equipamentos , automacao e controle.

3. Instalacdes

* localizacdo, descentralizagéo, layout, decoracdo e ma-
nutencao.

4. Capacidade / Demanda

« dimensionamento da capacidade;
* ajustamento da demanda no tempo;
* nivelamento da relacdo capacidade/demanda.

5. Forca de Trabalho

* niveis de habilidade desejados;
* recrutamento selegdo e treinamento de pessoal;
« politicas de renumeracéo (participacéo).

6. Qualidade

* prevencéo e recobrimento de falhas ;
* padrdes de servico.

7. Organizacao

« grau de centralizacdo da tomada de decis0es;
* estilos de lideranga, comunicagdo e autonomia de
deci-soes.

8. Administracao de Filas

« disciplina na fila; configuracdo da fila; tempo total
* gestdo da percepcéo do cliente sobre o tempo de espera.

9. Sistemas de Informacao

* coleta, analise e uso de informagdes.

10. Gestdo de Materiais

 Politicas de fornecimento, estoques, suprimento e
niveis de disponibilidade.

11. Gerenciamento do Cliente | ¢ participagdo e treinamento dos clientes;
» comunicacgdo e monitoramento das expectativas .

12. Medidas de Desempenho

* prioridades, padrbes, métodos e medicdo de desem-
penhos que propiciem o controle das operacgoes

13. Controle das Operacoes

 Programacao de operacoes e regras de decisao.

Podemos observar em SARIAN (1993)
0 desenvolvimento de uma Estratégia de
Operac0es voltada a uma loja de seguros.

No trabalho o autor identifica:

* Necessidades de Clientes: Competén-
cia dos Funcionarios; Pagamento de
Comissdes; Bom  Atendimento;
Flexi-bilidade de Negociagéo;
Pagamento de Indenizagdes;
Informatizacdo; Acesso;

* Critérios Competitivos mais importan-
tes: 1.Consisténcia; 2.Competéncia;
3.Velocidade de Atendimento; 6.Cre-
dibilidade/Seguranca; 7.Acesso.

« Areas de Decisdo Prioritarias: 2.Pro-
cesso/Tecnologia; 3.Instalacoes;

4.Ca-pacidade/Demanda; 5.Forca de
Tra-balho; 6.Qualidade.

Vérios autores pesquisados destacam a
necessidade de se diferenciar a formulagéo
de uma estratégia de operacGes para em-
presas de servicos, quando comparada a de
uma empresa de manufatura, dadas as qua-
tro caracteristicas bésicas na prestagdo de
servi¢co mencionadas.

Autores como WELSCH (1983) e
ANSOFF et al. (1981) identificam com
muita pericia a atividade administrativa de
planejamento estratégico das organizagoes.
Seus trabalhos, porém, basicamente envol-
vem todas as atividades de um empreen-
dimento industrial, voltado a empresa de
manufatura e processos .



HESKETT (1986) sugere o estudo es-
tratégico para a implantacdo de novos ne-
gocios, no setor de servicos. Seu trabalho
originou-se da observacdo de como
operam empresas de servicos bem
sucedidas no mundo, o que chamou de
"Visdo Estraté-gica de Servigos", que
complementa o pro-cesso descrito da
formulacdo de estratégia de operacoes.

Tabela 8 - Visdo Estratégica de Servicos
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Segundo o autor, a visdo estratégica de
servigos consiste na identificagdo de um
segmento/mercado alvo, posicionando o
servico em relagdo a concorréncia e seu
mercado alvo, no desenvolvimento de ser-
vicos orientados a necessidades dos cli-
entes, de uma estratégia de operacgoes
que ird direcionar o projeto e gestdo de
operacdo. Esses elementos bésicos estdo
descritos na tabela 8.

(Adaptado de: HESKETT, 1986)

Segmento /
Mercado Alvo

UPosicionamentob

Servigos

e Quais sdo as principais
caracteristicas comuns do
segmento?

* Quais as dimensoes que po-
dem ser usadas na seg-
mentagdo do mercado ?

*Demograficas?
* Psicogréficas?
* Que importancia tém os va-

dores ?

dores ?

» Como o conceito de servico
se propOe a atender as ne-
cessidades dos consumi-

» Como 0s concorrentes aten-
dem estas necessidades ?

» Como o servico proposto e
diferenciado dos competi-

* Quais sdo os elementos im-
portantes dos servigos for-
necidos, caracterizados em
termos de resultados pro-
duzidos para os clientes ?

» Como estes elementos sdo
percebidos por:
segmento alvo ?
mercado em geral ?
funcionarios?

rios segmentos ?

* Que necessidades cada um
deles tem ?

» Como cada um esta sendo
atendido ?

* De que maneira ?
 Por quem ?

e Qudo sdo relevantes estas
diferencas ?

* O que é um "bom servigo
II?

* O servigo proposto € um
"bom servico" ?

* Que esforcos sdo neces-
sarios para alinhar as ex-
pectativas dos consumido-
res e as capacitacbes do
Servigo proposto ?

» Como os clientes percebem
0 Servigo ?

* Que esforgos séo feitos pa-
ra a percepcao do Servico
em termos de :

Projeto?
Distribuigéo ?
Comercializacao ?
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para a Qualidade de Servi

O setor de servicos, devido ao seu rela-
tivo baixo investimento, tem maior con-
centracdo de pequenos e medios negocios .

Conforme GERBER (1986), nos Esta-
dos Unidos anualmente encontramos
500.000 pessoas iniciando algum tipo de
negocio. No final do primeiro ano, 40%

estardo fora de seu negdcio. Apds cinco
anos, mais de 80%, ou seja, 400.000 pes-
soas falhardo em seus negdcios. No final
dos cinco anos subsequentes, somente 20%,
das que restaram, estardo no mercado .

No Brasil a situacdo se repete. Con-
forme pesquisa feita pelo SEBRAE-SP, em
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1992 cerca de um milh&o de pessoas lanca-
ram-se no mercado (430.665 empresas).
Cerca de 50% ndo conseguiram passar do
primeiro ano.

A rotacdo de negdcios sensibiliza-nos
para a falta de preparo adequado dos
empresarios, gerentes ou técnicos, que em
determinado momento de suas vidas deci-
dem pelo seu "negdcio proprio™.

Algumas consequéncias desta facilidade
ficam claramentes evidentes na baixa con-
sisténcia dos servigos prestados no Brasil.
Algumas questdes se fazem necessérias e
nos levam ao questionamento das opera-
cOes atuais.

* Por que a maioria dos pequenos ne-
gocios falha ?
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* Por que a maioria dos pequenos nego-
cios que sobrevivem tem resultados
abaixo do esperado ?

* Por que alguns pequenos empresarios
sdo dirigidos pelo seu negdcio, fa-
zendo o trabalho de seus funcionarios?

 Por que alguns empresarios trabalham
arduamente para obter um discreto
resultado ?

A premissa fatal ilustrada por GERBER
(1986) reside no claro entendimento de
que o conhecimento técnico da operacéo
ndo significa que se conheca o negdcio que
rea-liza a operacdo. Este mal entendido
muitas vezes € a raiz para o fracasso de um
empreendimento.

Identificamos,  segundo  GERBER
(1986), trés caracteristicas inerentes ao
perfil do "Empreendedor de Sucesso",
conforme tabela 9.

Tabela 9 - Caracteristicas inerentes ao Empreendedor de Sucesso

Caracteristica / Perfil

Descrigdo

* Empreendedor

» Este perfil gosta de estar no futuro, é a personalidade criativa.
Seu desejo é a mudanca e se concentra/mantém controle nos
assuntos relativos as suas visdes ( "Visao Interessada").

» Gerente * Ordena, planeja e prevé. Tenta minimizar os efeitos das va-
ridveis externas ndo controlaveis. Este perfil identifica nas
mu-dancas a raiz dos problemas.

 Técnico » Tem confianca no que pode fazer, ndo delegando e confiando

que seu pessoal possa fazer o trabalho. Vive o presente, o dia-
a-dia, € quem "pbe a mdo na massa”.

Obviamente, existem conflitos entre as
trés caracteristicas mencionadas. Muitas
das idéias do Empreendedor ndo se
ajustam ao mundo real, frustando tanto o
Técnico co-mo o Gerente. O Gerente
deseja reduzir tudo a um sistema e
"congelar” mudangas que tanto
incomodam o Técnico e 0 Em-preendedor.

A maioria dos negdcios falham devido
ao Técnico assumir o controle do negdcio,
da forma que o "dono" gostaria ao invés da
que 0 negdécio necessita. O Técnico ne-

cessita de um local para ir trabalhar, estar
livre para fazer o que quer, imune as mu-
dancas ou restricdes impostas pelo Empre-
endedor e pelo Gerente.

Os pequenos e médios negdcios que no
longo prazo tém sucesso sdo aqueles que
tém claramente estabelecida uma Viséo
Estratégica Empreendedora, ao invés de ter
o foco no trabalho diario. A estratégia em-
preendedora tem seu foco no que deve ser
feito hoje para se atingir os objetivos futu-
ros conforme tabela 10.



A
I
7o)

(\FJ

GESTAO & PRODUCAO v.2,n.1, p. 97-108, abr. 1995

106

Tabela 10 -Visdo Estratégica Empreendedora

Visdo Estratégica Empreendedora

Visdo Técnica

« Como meu negdcio funciona.

» Qual trabalho precisa ser feito.

* O nego6cio € um sistema para produzir resul-
tados para Clientes.

*Procura de novas formas de satisfazer neces-
sidades dos clientes

* O negécio e um local de trabalho
para gerar resultados internos .
*Satisfazer interesses proprios .

» Existéncia do curto, médio e longo prazos.
» Planejamento Estratégico de Operacdes.

* Preocupacdo principal com o presente.
* "Fechar o Caixa"

* Visdo do negocio como um entidade derivada
de suas partes( Integracdo).

O negdcio € uma rede onde cada integrante
contribui para o resultado comum planejado .

* Visdo do negbcio como uma serie de
partes .

Uma das consequiéncias da falta de uma
Visdo Estratégica Empreendedora é a rela-
¢ao entre o ciclo de vida do negdcio e o
entusiasmo do Empreendedor
(NORMANN, 1991 e VOSS et al.,1988).

Durante 0s primeiros meses de vida,
fase 1 do ciclo, em que a empresa recém
inau-gurada esta se tornando conhecida, o
ne-gocio é operado basicamente no modo
em-preendedor ("visdo interessada” e o
alto entusiasmo) .

Na fase 2 do ciclo (crescimento), o vo-

"producdo”, a necessidade de controle de
custos e prazos, a super-visao das tarefas,
aliada a "preferéncia do dono™ para realizar
algumas tarefas que lhe ddo mais prazer,
levam muitos Empreen-dedores a estarem
mais envolvidos, como um Técnico.

Nesta etapa encontramos a "desilusdo”
em relacdo ao negdcio, com muito trabalho
para pouco resultado. O dilema entre con-
tinuar ou fechar ou vender a empresa passa
a ser a principal preocupacgdo. Encontra-
mos nesta fase 0s 40 % que " morrem " no

lume de negacios aumenta primeiro ano de vida .
consideravelmen-te. A  presséo da
DECISAO : FECHAR OU VENDER RECUPERACAO PELO:
GERENCIAMENTO
DE OPERACOES
ENTUSIASMO }‘ A VOLUME
EMPREENDEDOR
TECNICO _//
1 1 I
FASE 1 FASE 2 FASE 3 TEMPO
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Figura 1 - Ciclo de Vida do Negdcio

A solucdo para reduzir a "mortalidade
infantil™ de negocios reside no desenvolvi-
mento de uma verdadeira geréncia de ope-
racoes, dirigida aos itens formulados na
Estratégia de Operagdes.

Na terceira fase do ciclo (maturidade), o
Empreendedor atinge sua maturidade, ou

seja, 0 balanceamento entre as atividades
do Empreendedor, do Gerente e do Técni-
co em perfeita harmonia, possibilitando ao
ex-dono do negdcio, agora empresario,
olhar adiante para suas necessidades .

5-Conclusao

Encontramos neste artigo uma reviséo
da literatura relevante disponivel sobre o

setor de servicos, possibilitantando
identifi-car aspectos peculiares a sua
prestacao.

Iniciamos pela definicdo das caracteris-
ticas béasicas na prestacdo de servigos:
intangibilidade; perecibilidade;
heterogenei-dade e simultaneidade,
passando a defini-cdo de critérios
competitivos para avaliacdo da qualidade
no setor .

A ligagdo entre o0s  critérios
competitivos mais importantes e as areas de
decisdo es-pecificas do setor constitui o
processo de formulacdo de uma Estratégia
de Operagdes.

A proposta neste artigo é evidenciar que
a qualidade no setor de servigos ndo esta
somente relacionada a formulacdo de uma
Estratégia de Operagfes mas também a
uma Visao Estratégica Empreendedora.

O sucesso de um negocio esta intima-
mente ligado ao fornecimento ou desenvol-
vimento de um modelo de negécio robusto,
que estimule a personalidade
empreendedo-ra e derrube as barreiras da
personalidade técnica.

Infelizmente o sonho do negocio
proprio na maioria das vezes ndo leva em
conta nenhuma estratégia de operacOes
nem uma auto-avaliacdo no tocante as
caracteristicas pessoais necessarias .
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PLANNING FOR QUALITY IN THE SERVICE AREA AND CRITICAL
FACTORS FOR SUCCESS IN NEW ENTERPRISES

Abstract

The authors suggest some tools to contribute to the development of small and medium
businesses in the service sector. We call attention to the development of an Operation Stra-
tegy as a tool for survival in the business. The article also covers the personal character of
the successful entrepreneur.

Key-words: Service Operation, Quality Factors in Services, Decision Areas, Operation

Strategy, Strategic Service Vision, Entrepreneur, Manager and Technician
Character .




