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Resumo

Este trabalho pretende avaliar o produto ‘“Khan” e os principios utilizados para seu
desenvolvimento para propor um modelo de processo de desenvolvimento de novos Servigos
para a Empresa FDR. Este modelo de processo ser aderente & estratégia da empresa, aos

critérios de criacdo; aos processos utilizados; a implantacéo e a avaliacdo do servico.

O “KHAN” é um software de gest&o via internet, capaz de verificar diversos tipos de vinculos
entre diferentes drgdos publicos de uma determinada regido geogréafica, que possibilita aos
seus usuarios examinar se algumas normas e regulamentos existentes na gestao publica estdo
sendo cumpridos. O “KHAN” foi desenvolvido utilizando-se dos principios da Engenharia de

Software somada aos principios da gestéo de projetos.

Nesta anélise, baseada no estudo de caso do desenvolvimento do “KHAN™, visa propor um
modelo utilizando-se das ferramentas do Marketing de Servigos que auxiliam a estabelecer a
estratégia, as bases da concepgéo do servico e 0s processos de criagdo do servico, baseado
nos dados recolhidos dos livros do Loverlock (2005), Tebul (199); Michel (2008) e Mello
(2010). Durante este estudo também verificar-se-4 os conceitos de vantagem competitiva,
competéncia essencial e 0s servigos suplementares baseados nos livros do Mintzberg,
(2001,2004,2010); Prahalad (2005) e Loverlock (2005).

O resultado depois desta andlise é propor um processo de desenvolvimento de Servico

compativel com as competéncias essenciais da FDR.

Palavras-Chaves: Processo de desenvolvimento de servigos; Novos Servigos, Estratégia

empresarial, Software de gestdo, Gestéo publica, Vinculos publicos, Marketing de servicos.
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INTRODUCAO:

Desde a promulgacéo da nossa constituicdo de 1988 existem diversas a¢des para tornar
a gestdo publica transparente. O primeiro passo nesta direcéo foi a criagdo em 1990 da
lei n° 8112 que dispde sobre o regime juridico dos Servidores Publicos Civil da Unido;

das autarquias e fundagdes Publicas Federais.

Comitantemente, a partir dos anos 90’s, o paradigma do Estado vem sofrendo
modificagbes na sua Governanca “diante das exigéncias do mundo Contemporaneo.
Essas transformagdes, por sua vez, estdo refletindo na administracdo e na gestdo
publica; exigindo uma atuacdo mais ampla do Governo, ndo apenas voltada para a
eficiéncia, mas, sobretudo para equidade, a justica social, o desenvolvimento

\

sustentavel, o enfrentamento dos problemas ambientais, o combate a pobreza e a

promocao do desenvolvimento humano™.!

“Diante deste cenario, cada vez mais evidente que o Estado necessita orientar-se por
postura inteligente-mediarora-indutora, com visdo estratégica, na busca de resultados

efetivos, com transparéncia e ética”. 2

“Ou seja, a governanga organizacional publica procura administrar as agencias do setor

publico, por meio dos principios de governanca coorporativa do setor privado”.

Um dos itens da governanca sdo as leis, dentre estas existe a Lei n°. 8.429 de 02 de
junho de 1992, conhecida como Lei de Improbidade Administrativa, vém sendo
utilizada em todo o Pais para a responsabilizacdo de milhares de autoridades federais,
estaduais e municipais que tenham dilapidado o erério, cometido atos de corrupcéo,
desviado recursos publicos, enfim, que tenham atentado contra a probidade na
Administracdo Publica. “Assim, aquele que causar qualquer tipo de lesdo ao patriménio
publico com seu “modus operandi”, tanto na forma comissiva, quanto na omissiva, tera

que ressarcir, integralmente, o dano causado”.

! Texto retirado apresentacao do livro “Governanca no setor Publico” de Matias-Pereira
% Texto retirado apresentacao do livro “Governanca no setor Publico” de Matias-Pereira

% Texto retirado apresentacao do livro “Governanca no setor PUblico” de Matias-Pereira



A probidade administrativa é, em suma, a norma que rege a conduta do agente publico
e, consequentemente, a do agente politico, como elemento subjetivo na pratica do
servico publico, cuja violagdo caracteriza o instituto da improbidade administrativa,

regulada de modo especial na Lei n. 8.429/92.”

Outro ponto importante da Governanca foi a promulgacéo da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF) - Lei Complementar n ° 101, de 04 de maio de 2000, que tornou
imperativo o acompanhamento sistematico da despesa com pessoal realizada nas trés
esferas de governo. Todo quadrimestre, cada ente federativo deve registrar essa despesa,
juntamente com outros elementos de receitas e despesas, compondo o Relatdrio de
Gestdo Fiscal, encaminhado ao Ministério da Fazenda. Os gestores publicos estdo
cientes de que existem determinados limites legais para as despesas e que tais limites
podem impedir ou dificultar a expansdo da forca de trabalho do setor publico. Os
Orcamentos Plurianuais foram criados para este fim. O que ficou comprovado nos
ultimos anos é que sdo poucos 0s gestores que tém conhecimento da proporgdo exata

assumida pela despesa com pessoal no ente federativo em que atuam.

Consequéncia deste cendrio; existem diversos entes federativos que tiveram suas contas
“estouradas” por conta dos gastos na area de RH. Estes gastos estdo relacionados ao
valor total pago pela folha de pagamento, aos indices de absenteismo que exige a
contratacdo de novos servidores para garantir os servi¢os publicos, a grande quantidade
de gratificagdes que sdo pagas aos servidores ativos ou aos servidores comissionados

(cargos de confiangca nomeados pelos prefeitos, governadores)

Diante da complexidade das leis e do numero de dados tratados apenas a informatizacdo
e a organizagdo dos mesmos pode se ter a eficiéncia necessaria para gerar a Gestdo

Publica com governanca.
Neste ponto que os softwares de gestdo apresentam-se como ferramenta para atender a

administracdo publica no seu processo de governanca, tanto para o caso da consignagao

como para gestdo de pessoal e as demais areas que envolvam os bancos de dados.

10



Hoje diversas empresas desenvolveram Sistemas de Gestdo Integrada que absorve
diversas &reas da gestdo de um ente federativo. S&o servigos prestados aos entes
vinculados a um software que trata os dados conforme a legislacdo vigente para aquele
assunto. Entdo se conclui que ndo existe uma solucdo Unica para todos os entes
federativos, pois cada um tem suas particularidades, mesmo que os principios de todos

sejam comuns.

Portanto, as empresas que oferecem os sistemas de gestdo, apesar de ter um “core”
comum a todos os clientes, precisam customizar 0 mesmo para atender as
particularidades de cada um. Além disto, existem situagcBes de gestdo que sdo tdo
especificas que Empresas que detém este servigo/ software “especifico” tornaram-se

lider nestes servigos oferecendo qualidade a solucéo de gestdo oferecida.

E o caso da Gestdo das Consignacdes; os Sistemas Gestdo Integrada tém deficiéncias
para atender a especificidade do processo de consignagdo. Exemplificando, as a¢Oes
relacionadas as consignacfes sdo processos externos aos 6rgaos publicos e devem ser
gerenciadas, independente dos processos internos, mas integrada aos mesmos.
Genericamente é um portal na internet com regras que padronizam os procedimentos
externos (dados de entrada) para serem absorvidos pelos procedimentos internos —

montagem da folha de pagamento (Holerite, contracheque)

Neste caso, a Gestdo das Consignagdes funciona com um “Sistema Suplementar” ao
Sistema Integrado da Administracdo Pudblica. Além disto, existem as regras impostas
pelas legislagOes vigentes e os limites operacionais impostos pela Folha de Pagamento
devem ser respeitados. Existe uma independéncia entre as operagdes para garantir a

seguranca e a transparéncia dos processos.

A empresa FDR tornou-se uma empresa especializada na criagdo de solugbes digitais
personalizadas em Sistemas de Gestdo das Consignacdes, independente dos Sistemas de

Administracdo Publica, mas completamente “integravel” ao mesmo.

E interessante notar que as estratégias da FDR estdo em sintonia com as mudangas
constantes do mercado e das legislagdes vigentes, o que permitir que sejam identificadas
as oportunidades de negdcios aderentes a capacidade competitiva da FDR, bem como

11



sua competéncia essencial que trard a Vantagem Competitiva sobre os concorrentes ou

mesmo permitir que a FDR permanega sozinho no mercado.

Neste cenario, a FDR identificou a oportunidade de criar um novo produto; novo
servigo; um servico complementar aos Sistemas de Gestdo integrada, voltado para
apoiar a governanga na area de responsabilidade fiscal. Trata-se do Servigo de

Verificacdo do nimero de vinculos publicos que os servidores possuem.

Detalhando:

Com o aumento da consciéncia politica, os cidadfes comegaram a exigir uma maior
transparéncia das contas publicas, que fosse aderente a responsabilidade fiscal, caso seja
verificado quaisquer irregularidade, eles proprios comecaram denunciam os atos de
improbidades administrativas. Esta transparéncia passa pela obticdo de dados para

fomentar os Sistemas de Gestéo da Administragdo Publica.

A oportunidade identificada pala FDR foi a necessidade de criacdo de um servicos,
baseado em software de gestdo que verificasse os vinculos dos servidores publicos em

mais de uma ente federativo. A principio limitado por regides geogréficas.

A partir do seu conhecimento técnico nos servicos de gestdo de consignacoes,
principalmente relacionadas na confecgdo de softwares de gestdo baseado em portais
com procedimentos externos aos sistemas de gestdo de RH, a FDR conseguiu identificar
a oportunidade que atende as perspectivas das administracbes publicas que
necessitavam de informagdes precisas sobre a situagdo dos seus colaboradores, quais e
quantos vinculos cada um possuia, para tomar atitudes administrativas que colaboram
com a queda do indice de absenteismo; responsabilidade sobre o eréario publico; vagas
dos concursos publicos e o numero de concursos; responsabilidade fiscal do ente

federativo e cumprimento do plano plurianual do ente. A FDR desenvolveu o Produto

Contextualizado este trabalho, apresentar-se-a, a seguir, o problema e os objetivos
gerais e os objetivos especificos. Logo em seguida sera desenvolvido o referencial
tedrico onde se baseia o trabalho. Seguindo da hipdtese e metodologia aplicada, e a
analise em si.

12



Problematica

o Como o0 ambiente competitivo apresenta novas exigéncias
socioecondmicas, politicas e ambientai, sera que as diretrizes da Estratégia
Empresarial da FDR estéo adequadas & Era dos Servicos?

o Como um novo produto pode ser um elemento que contribua para a
diferenciagdo competitiva da empresa FDR no seu mercado competitivo
dos prestadores de servigos?

o Como o Marketing de Servicos pode contribuir para uma melhor
compreensdo do papel de um novo produto como um instrumento para a
diferenciacdo da empresa no seu mercado competitivo?

o Existe processo de Desenvolvimento de Novos servicos aderente a era dos

Servigos?

Obijetivo Geral:

Avaliar do novo produto “Khan” visando propor um modelo de processo de

desenvolvimento de Servigos para Empresa FDR.

Obijetivos especificos:

e Analisar as estratégias envolvidas no desenvolvimento do produto “Khan”;

e Analisar como este novo servico agrega valor a vantagem competitiva da
empresa FDR;

o Identificar e analisar os itens que torna o Sistema “Khan” & luz dos principios do
Marketing de Servigos;

e Propor um modelo de Processo de Desenvolvimento de Servigos da FDR (novos

produtos)

13



REFERENCIAL TEORICO

Os softwares de gestdo séo oriundos dos processos de controle das industrias do século
passado. Foi através dos estudos da administracdo cientifica que se verificou a
necessidade de controle dos processos produtivos. Os softwares sdo apenas “uma verséo

moderna das anotagdes dos afazeres do capataz“— “CONTROLLERS”.

Eles sdo ferramentas que procuram, dentro do ambiente, interno e/ ou externo, de uma
corporacdo, controlar as agdes e rotinas pré-estabelecidas. Os softwares permitem o
controle e que o banco de dados esteja sempre atualizado durante o todo processo

produtivo conforme um conjunto de regras conhecidas.

A diretiva da Engenharia de Software é que seus processos procuram obter um
“produto” de maneira econdémica e Confidvel, nas suas trés areas basicas —

Especificagdo, Desenvolvimento e Manutengéo.

Com isto, a abrangéncia dos Softwares de Controle ultrapassou a fronteira da Inddstria.
Os softwares assumiram o papel de ferramenta de “controle”, ou mesmo o papel de
gerenciador dos processos — eles tornaram-se ferramentas de gestdo. Para tanto, bastou
que os softwares embutissem “o que deveria ser feito” nos requisitos do

desenvolvimento; somando-se itens com:

(1) As diretrizes dos clientes;
(2) A estratégia empresarial;

(3) As estruturas dos processos
(4) Os indicadores de qualidade;

(5) Os principios de gestdo adotados

Os Softwares de controle tornaram-se Software de Gestdo; Sistemas de Gestdo;

Produtos de Gestdo focados no Cliente.

Fazendo um paralelo com o ambiente publico, as regras ou requisitos sdo criados para
garantir a governanca (controle). Portanto é comum, durante a criacdo destes softwares

de gestdo, que exista a necessidade de juntar varios assuntos ou mesmo analisar
14



diversos aspectos do ambiente. Os softwares séo as pontes entre diversos mundos. Em
outras palavras, o Software de Gestdo faz a jungdo do mundo coorporativo ou publico,
com os principios de administracdo através das tecnologias; criando um ambiente
transparente e com confiabilidade, usando para tanto os conceitos de governanga

publica ou coorporativa (controle) dentro de uma estratégia pré-estabelecida.

Interessante notar que o pensamento estratégico, mesmo na administracéo publica, influi
na “definicdo” dos servicos necessérios para a gestdo efetiva. Hoje é comum que as
empresas privadas fornegam estas ferramentas/ softwares para aos entes publicos, isto

porque o objetivo estratégico da administracdo publica é obter a Governanca.

No outro lado da moeda, para as empresas prestadoras de servigos; particularmente na
area de gestdo publica; é estratégico compreender as necessidades da Governanga
Publica e aplicar os mesmos principios da estratégia empresarial do controle
administrativo. O conhecimento sobre Governanga Publica, associado a area de atuacdo
da empresa, aumentam a chance de realizacéo de negdcios com os clientes potenciais —
6rgdos publicos. Agindo desta forma as empresas prestadoras de servigo tem grande
chance de permanecer como o principal fornecedor de servigo de software.

(“exclusividade™, referencia fornecedor preferencial).

Hoje o fato concreto é que o ritmo de mudanga é tdo répido que a capacidade de adaptar
na mesma Vvelocidade virou uma vantagem competitiva, diferencial competitivo, na

oferta das solucdes de gestdo aderente as condi¢cdes do mercado.

A estruturacdo da Referéncia Tedrica do trabalho passa pela anélise da lei de
responsabilidade fiscal e sua relacdo com os vinculos publicos, posteriormente pela
caracterizagdo da governanca publica, estuda as estratégias e suas modelagens aderentes
a comercializacdo de software de gestéo e termina com alguns conceitos do marketing

de servigos.
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Lei de Responsabilidade Fiscal e os vinculos publicos.

No ambiente da transparéncia dos servicos publicos, cumprir a Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), tornou imperativo, principalmente no requisito do acompanhamento
sistematico da despesa com pessoal realizada nas trés esferas de governo. Assim 0s
gestores publicos estdo cientes de que existem determinados limites legais para essas
despesas e que tais limites podem impedir ou dificultar a expanséo da forca de trabalho

do setor publico. O foco principal desta lei é a Despesa Total com Pessoal. *

Considera-se como Despesa com Pessoal o somatorio dos gastos do ente federativo com
os servidores ativos, 0s inativos e 0s pensionistas, relativos a mandatos eletivos (ex.
Prefeito e vice-prefeito), cargos, fungdes ou empregos, civis, militares e de membros de
Poder, com quaisquer espécies remuneratorias, tais como: vencimentos e vantagens,
fixas e varidveis, subsidios, proventos da aposentadoria, reformas e pensdes, inclusive
adicionais, gratificacbes, horas extras e vantagens pessoais de qualquer natureza, bem

como encargos sociais e contribuicdes recolhidas pelo ente as entidades de previdéncia.

Os valores dos contratos de terceirizagdo de mao de obra que substituem os servidores
e/ou os empregados publicos serdo contabilizados como “Outras Despesas de Pessoal”,

mas fazem parte das despesas totais.

Considera-se a Receita corrente liquida (RCL) de um ente federativo, a soma das
receitas tributarias, de contribuicbes, patrimoniais, industriais, agropecuérias, de

servicos, transferéncias correntes e outras receitas também correntes.®

* Despesa com Pessoal e Lei de Responsabilidade Fiscal: Uma Analise da Situac&o na Unido,
nas Unidades Federadas e nos Municipios, parte da pesquisa Estudo sobre Gastos com
Pessoal nas Trés Esferas de Governo e Lei de Responsabilidade Fiscal, componente do Plano
Diretor 2004/2005, do Observatério de Recursos Humanos em Saude (NESP/CEAM/UnB),
com patrocinio do programa de cooperacao entre OPAS e Ministério da Salde.Pode ser
encontrado na categoria Gestdo da secdo Projetos e Estudos do @ sitio
web:http://www.observarh.org.br/nesp

®idem

® Despesa com Pessoal e Lei de Responsabilidade Fiscal: Uma Andlise da Situac&o na Unido,

nas Unidades Federadas e nos Municipios, parte da pesquisa Estudo sobre Gastos com
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Com isto a LRF definiu os limites das despesas com pessoal calculadas como

percentuais da Receita Corrente Liquida (RCL), de acordo com 0s seguintes critérios:

Na esfera federal, 50% da RCL, assim distribuidos:
e 2,5 9% para o Poder Legislativo, incluido o Tribunal de Contas;
e 0,6 % para o Ministério Publico da Unido;
e 6% parao Poder Judiciario;
e 3% para custeio de desprezando DF e de ex-territorios;

e 37,9 % para o Poder Executivo.

Na esfera estadual, 60% da RCL, assim distribuidos:
e 3% para o Poder Legislativo, incluido o Tribunal de Contas;
e 6% para o Poder Judiciério;
e 2% para o Ministério Publico;

e 49% para o Poder Executivo.

Na esfera municipal, 60% da RCL, assim distribuidos:
e 6% para o Poder Legislativo (cAmara dos vereadores), incluido o Tribunal de
Contas, quando houver;

e 54% para o Poder Executivo.

Exemplificando, se uma Prefeitura arrecada cerca de R$ 10.0000.000,00 no ano ela tem

que gastar no méaximo de R$ 5.400.000,00 deste valor com as despesas com pessoal.

Mas de acordo como Art. 22 da LRF, se a despesa com pessoal em relacdo & RCL

ultrapassar 95% de cada um desses limites, ao respectivo poder ou 6rgéo é vetado:

Pessoal nas Trés Esferas de Governo e Lei de Responsabilidade Fiscal, componente do Plano
Diretor 2004/2005, do Observatério de Recursos Humanos em Saude (NESP/CEAM/UnB),
com patrocinio do programa de cooperacao entre OPAS e Ministério da Salde.Pode ser
encontrado na categoria Gestdo da secdo Projetos e Estudos do @ sitio

web:http://www.observarh.org.br/nesp
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I.  Concessdo de vantagem, aumento, reajuste ou adequacdo de remuneragéo a
qualquer titulo, salvo os derivados de sentenca judicial ou de determinac&o legal
ou contratual, ressalvada a revisdo prevista no inciso X do art. 37 da
Constituicéo;

Il.  Criacdo de cargo, emprego ou fungéo;

I1l.  Alteracdo de estrutura de carreira que implique aumento de despesa;

IV.  Provimento de cargo publico, admissdo ou contratacdo de pessoal a qualquer
titulo, ressalvada a reposicdo decorrente de aposentadoria ou falecimento de
servidores das &reas de educacéo, saude e seguranca;

V.  Contratacdo de hora extra, salvo no caso do disposto no inciso Il do § 60 do art.

57 da Constituigdo e as situacdes previstas na lei de diretrizes orgamentérias.

Essa sobredeterminacéo do limite legal da despesa com pessoal € denominada de limite
prudencial. O célculo do limite prudencial deve ser feito para cada tipo de poder:
entretanto para o poder executivo municipal; equivalem a 51,3% do RCL. Deve-se ter
em conta que o descumprimento do limite prudencial indica uma situagéo irregular e

pode dar lugar as sangdes mencionadas acima.

No exemplo o limite prudencial para um municipio com RCL de R$ 10.000.000,00 € de
R$ 5.103.000,00

Portanto a LRF enfatiza que os entes federativos devem ter controle sobre os seus
gastos. Diante deste quadro procurou-se verificar quais os itens que comprometiam que

0S mesmos atingissem estes percentuais verificou-se alguns itens como:

e Erro nos cadastros de pessoal;

e Servidores com excessos de vinculos;

e Excesso de horas extras;

e Excesso de contracgéo de terceiros para cobrir o0 absenteismo;

e Tipo e numero de gratificaces pagas.

Com relagdo aos vinculos publicos a Constituicdo Federal de 1988, propulsora das

diretrizes da governanga publica, estabelece no seu Art. 37, inciso XVI e XVII:
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“XVI - é vedada a acumulacdo remunerada de cargos publicos, exceto, quando houver
compatibilidade de horérios:
a de dois cargos de professor;
a) adeum cargo de professor com outro técnico ou cientifico;
b) a de dois cargos privativos de médico;
XVII - a proibicdo de acumular estende-se a empregos e fungdes e abrange autarquias,
empresas publicas, sociedades de economia mista e fundagdes mantidas pelo

poder publico;”

Com isto fica para as legislagfes de cada ente federativo estabelecer a quantidade da
carga horaria de cada um destes cargos — normalmente estdo nos Estatuto do Servidor.
Mas deve ser mantendo a referéncia de no maximo 44 horas semanais (maximo de 8
horas diarias para dois periodos trabalhados - periodo matutino e vespertino — Art. 7°,

inciso XI1I da Constituicéo).

Atualmente, a maioria dos entes federativos tem dificuldade de atende a LRF.
A deficiéncia é tanta que ndo existe nenhum mecanismo que verifica o acumulo de

cargos com precisdo. Hoje existe s6 as denuncias.
Por exemplo; na regido metropolitana de Belo Horizonte, um médico pode ter 02 cargos

publicos em Belo Horizonte e mais um em Contagem, sem que nenhum dos entes

considere que o servidor est4 “descumprindo” a Constituicdo Federal.
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Administracdo e Governanca Publica

Nas duas ultimas décadas a Administracdo publica vem incorporando a visdo de que a
gestdo orientada ao cidaddo (cliente) é o modelo gerencial, propicio para oferecer um
servico com qualidade a baixo custo. Enterrando definitivamente a visdo que nos 6rgaos

publicos séo exclusivamente cabide de empregos.

Para tanto existe a necessidade de que todos os processos internos das administrages

sejam coerentes e eficientes com o0s objetivos gerenciais.

Com isto, diversos processos internos da administracdo foram colocados em ddvidas,
pois estavam desfocados da realidade. Um destes processos foi a Gestdo das
Consignacdes. Porque apesar de ser um beneficio oferecido pelas administragbes
publicas tornou-se um ponto de completo descontrole e consequentemente

comprometeu os proventos dos servidores, ativos e inativos.

Esta lacuna entre o que é necessério para a entidade publica e o que precisa ser feito
criou-se o mercado de fornecimento de solugdo de gestdo para o setor publico.
Fornecimento de tecnologia, consultorias e ferramentas automatizadas sdo os principais
itens deste mercado. Neste ambiente, as empresas que possuiam software de gestdo
encontraram uma boa oportunidade para expansdo dos seus negocios e ofereceram 0s

Softwares de Gestao.

A estratégia era simples, bastavam atender as orientagdes da administragdo publica no
tempo ditado pela &rea técnica focado na solucéo técnica especifica, pois 0 mercado era
novo, inexperiente e com necessidade de dar uma solucdo répida ao servidor e a

Administracéo Publica.

Passando esta fase, principalmente a partir do inicio deste seculo, a administracéo

publica colocou como objetivo a Governanga, responsavel.

Com isto, todos os Softwares de Gestdo tiveram que aumentar o tratamento das

informacdes internas e suas interacdes com as informacdes externas. O resultado foi o
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aumento do nimero de analise destas informacdes, aumentou a precisdo dos dados e a

forma como resultado era disponibilizado.

Hoje a Administragdo Publica com conceitos e objetivos estratégicos, utilizando-se da
Tecnologia da Informagdo como estruturagdo dos dados, procuram coordenar 0S
processos para atingir os seus objetivos com mais precisdo. Ou seja, existem desafios
apresentados para a administracdo publica que devem ser vencidos para alcangar a

exceléncia nos servigos prestados, sdo eles:

A gestéo de sua estrutura,
A busca pelas melhores informac6es em tempo &gil;

v

v

v A utilizagdo das informagoes de forma mais efetiva;

v A Sinergia das areas publicas com a estratégia da Administragdo Publica
v

Alinhar aos anseios dos cidaddos e a processos controlados e efetivos.

A preocupacdo com a gestdo do desempenho dos servigos prestados é um objetivo

comum das diversas administracdes publicas ao redor do mundo.

O fato € que se vive um periodo de transformacbes nas &reas socioecondmicas,
tecnoldgicas, demogréficas e ambientais, apresentando grandes oportunidades para as
organizacdes. Cabe a empresa publica compreender estas mudangas e encontrar
solucdes inspiradas no empreendorismo, na estratégia articulada e integrada em sinergia
com todos os aspectos do cliente e das capacidades das empresas. Neste contexto, torna-
se relevante para a empresa publica encontrar a melhor estratégia para atender aos
clientes (cidaddes) nos aspectos multidisciplinares, mas principalmente direcionar uma
governanga, com solucdes personalizadas por ente federativo; economicamente viaveis;

com seguranca; legal; transparente e com qualidade.
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Estratégia

Estratégia é normalmente conhecido como fazer uma coisa para atingir um objetivo. A
palavra vem do grego antigo “strategds” (de stratos, "exército", e "ago", "lideranga" ou
"comando™ tendo significado inicialmente "a arte do general”) e designava o
comandante militar, a época de democracia ateniense. O idioma grego apresenta
diversas variacBes, como “strategicds”, ou proprio do general chefe; “stratégema’, ou
estratagema, ardil de guerra; “stratid”, ou expedicdo militar; “strdutema”, ou exército

em campanha; “stratégion”, ou tenda do general, dentre outras.

7

Atualmente, o conceito de estratégia € uma das palavras mais utilizadas na vida
empresarial e encontra-se abundantemente na literatura da especialidade. A primeira
vista parece tratar-se de um conceito estabilizado, de sentido consensual e Unico, de tal
modo que, ha maior parte das vezes, entende-se ser escusada a sua definigdo. Mas ndo é

bem por ai a situagdo da realidade.

O mundo contemporaneo apresenta um mercado com mudangas continuas devido a
comercializacdo sem fronteiras. Sendo assim, estar em um processo de constante
atualizacéo torna-se imprescindivel para a permanéncia das organizagdes que querem
além de sobreviver, sobressair no mercado nos ramos de atividades respectivos. Nem
mesmo as pequenas empresas conseguem mais trabalhar sem a realizagdo de estudos

estratégicos daquilo que poderdo ofertar para seus clientes.

A mudanca constante também € uma realidade neste século, ja que ndo se pode falar em
estratégia sem falar de mudancas, pois a estratégia exige uma mudanca nos processos a

fim de torné-los mais competitivos.

“N&o hd um melhor caminho para criar estratégia, nem ha o melhor caminho para as

organizacdes. Formas diferentes funcionam bem em determinados conceitos”’

" Frase do Livro “O processo da Estratégia” 2010 (pag. 12) Mintzberg, H.; Lampel j.; Quin, J.E.
e Ghoshal S..
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Nesta ética, a estratégia € um conceito muito utilizado no mundo empresarial e com
uma farta literatura. A primeira vista parece tratar-se de um conceito estabilizado, de
sentido consensual e Unico; de tal modo que, na maior parte das vezes, entende-se ser
desnecessaria a sua definicdo, mas na realidade falta uma interacdo maior com o meio

ambiente. Os, indicies sdo instrumentos internos de controle.

A defini¢do de Estratégia, segundo Mintzberg e Quinn:

E o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequencias de agdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias internas e relativas, mudancas no ambiente; antecipadas

e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.®

Dentro do contexto de que uma palavra pode ser usada de diversas maneiras,
dependendo do contexto onde se encontra; Mintzberg ndo define estratégia com um
conceito Unico e acabado. Adotou entdo cinco definicbes formais de estratégia,
chamando de os cinco P’s da estratégia: como plano, como pretexto, como padréo,

como posicao e como perspectiva. Abordar-se-a cada uma das cinco defini¢@es a seguir:

v’ Estratégia como Plano: a estratégia adotada como plano, significa que existe

um caminho a ser conscientemente seguido, ou seja, h4 uma linha guia (ou
vérias delas) que conduz determinada situacdo. Estes planos podem ser
estabelecidos de forma explicita em documentos formais ou ndo, ainda podem
ser gerais ou especificos e as estratégias sdo deliberadas.

v’ Estratégia como Pretexto: como o proprio nome ja diz este tipo de estratégia

significa uma manobra intencional para enganar um oponente ou competidor. E

uma estratégia do tipo deliberada.

8 Frase do Livro “O processo da Estratégia” 2010 (pag. 20) Mintzberg, H.; Lampel j.;
Quin, J.E. e Ghoshal S..
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v’ Estratégia como Padréo: este tipo de estratégia é a ocorrida, encontrada ou

realizada independente dela ter sido pretendida ou ndo. Esta estratégia, portanto
possui um comportamento ocorrido emergente.

v’ Estratégia como Posicdo: este tipo de estratégia é aquela que interage ou faz a

mediag&o entre a empresa e 0 ambiente. Um conjunto entre organizagdes e meio,
isto &, um conjunto entre o contexto interno e externo. Esta estratégia é
importante pela relatividade das coisas ou fatos. Uma estratégia para pessoa €
tatica para outra - aquilo que € estratégico depende do tempo de ocorréncia ou de
analise: 0 que parece téatico hoje poderia ser estratégico amanhd, e vice-versa. A
estratégia em termos ecoldgicos pode ser um nicho ambiental, em termos
econdmicos um lugar que gera renda e, em termos administrativos, um dominio
do produto - mercado. No que se refere a estratégia de posi¢do qualquer uma das
definicBes expostas sdo compativeis com o seu significado.

v’ Estratégia como Perspectiva: este tipo de estratégia € um modo muito

arraigado de concepcdo do mundo. Esta concepgdo de mundo, ou seja, esta
forma de enxergar as coisas esta presente no interior da organizagdo. Estratégia é
uma perspectiva conceitual, partilhada pelos membros (agrupados ou ndo) de
uma organizagao através de suas intengdes e/ou por suas agdes. A palavra alema
“weltanschauung” (visdo do mundo) é a que mais se aproxima desse tipo de
estratégia: significa a intuicdo coletiva sobre como o mundo funciona,

englobando aspectos como culturas, ideologias, paradigmas.

Cada definicdo adiciona importantes elementos a discussdo do conceito de estratégia.
Como plano, introduz a nogdo de intencdo e enfatiza o papel de lideranga consciente.
Como padrdo realizado, focaliza-se sobre a agdo efetiva (comportamento realizado) e
introduz a nocdo que estratégia pode emergir. Como posicdo, introduz o contexto
ambiental encorajando a considerar questdes de competigdo, cooperagdo e podendo
reforcar a importancia da manipulagdo. Como perspectiva, é lembrado que estratégia

nada mais é do que conceito focando sobre o aspecto interno da organizagéo.

O desafio de desenvolver estratégias é implanté-las tém sido uma tonica diversos artigos
e livros publicados nas ultimas décadas, principalmente tendo como objetivo o
crescimento sustentivel e lucrativo das empresas, mas este crescimento € fruto da
capacidade de previsdo que tem como mola propulsora o pensamento inovador
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orientado por uma estratégia em sinergia com o meio ambiente onde a empresa esta

inserida. A sinergia pode garantir a Vantagem Competitiva da Empresa

Neste ponto existe um fator que deferéncia cada uma das empresas que sdo suas

competéncias essenciais.

Comentando um pouco o assunto, a competéncia essencial € um conceito defendido
pelo Prahalad (2005) as empresas que cresceram de forma diferenciada utilizaram
aquilo que sabiam fazer de melhor nas suas intengBes estratégica — suas competéncias
essenciais — e resolveram aproveita-las ao maximo. Reuniram em torno delas, entdo, as
empresas reuniram seus recursos humanos, e propuseram “uma cruzada contra 0s reis
da montanha”. De acordo com Prahalad (2005), o ponto central de uma estratégia é
fundamentalmente esse: “desenvolver uma série de competéncias essenciais €, a partir
dai, criar novos produtos e servicos”. O processo requer uma nova maneira de pensar,

7

“desaprendizado” é uma readaptacéo por parte da organizagao.

Na esséncia, ndo se deve olhar para uma empresa s6 como uma carteira de produtos, e
sim como um conjunto de forgas, capacidades e habilidades. Tais forgas podem ser
reutilizadas para criar novos negécios. Novos servicos. Por exemplo, o gerenciamento
de grandes projetos € uma competéncia essencial para as empresas que tratam de
servicos. Ou seja, a importancia da competéncia essencial para uma empresa é tdo

grande que ela deveria ser considerada como um ativo invisivel da empresa.

Se vocé quer ter competéncia essencial, sdo necessarios trés fatores.

(1) Treinar as pessoas constantemente. O conhecimento implicito na organizacdo
ndo acontece por mero acaso. E preciso treinar as pessoas para desempenharem
novas habilidades, que deverdo ser continuamente melhoradas.

(2) Se vocé quer que as competéncias sejam alimentadas e sustentadas, eles
deverdo ser continuamente utilizados, desdobradas e reconfiguradas de varias
maneiras. Isso significa realocar pessoas de um setor da empresa para outro.
Deve-se perder o respeito pelas barreiras administrativas, orientando-nos mais

pelo desempenho e pela criacdo de oportunidades.

25



(3) A competéncia ndo pode ser desenvolvida a menos que seja capazes de reunir
grupos de pessoas, rompendo ndo so barreiras funcionais, mas também aquelas
entre niveis organizacionais.

(4)

As competéncias essenciais sdo as “melhores Préticas” que a empresa CRIAM para

garantir o futuro dentro meio ambiente onde se encontram, normalmente elas levam a

identificacdo das oportunidade de negdcios e das necessidades dos clientes.
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Marketing de Servicos

Os conceitos e procedimentos do Marketing de Servicos irdo orientar a analise do
produto “Khan” através das ferramentas que auxiliam a tomada de decisdo durante o
estabelecimento da estratégia, da concepgdo do servigo e da definicdo dos processos a
serem utilizados pelo servico. Mas antes ter-se-a que conceituar 0 que € Servicos e seus

elementos:

O que séo Servicos? Qual sua relagdo com o Marketing?

O conceito de servi¢o foi considerado por muitos anos como sendo pejorativo, pois
estava ligado ao termo “servitude” — serviddo involuntéria, recrutamento, trabalho
escravo escraviddo; que até o fim do século XIX era a forca motriz de muitas

economias, inclusive a brasileira.

Soma-se a esta sensacdo ao carater negativo que o economista Adam Smith deu aos
servigos focando que os mesmos “ndo oferecem quaisquer valor agregado e ndo se

transforma ou se realiza em um bem vendével que se mantenha ap6s sua realizacéo” °

Com isto a classificacdo classica da economia impds uma natureza imaterial aos
servicos que os descreveram como “perecendo no proprio instante da sua criacdo”
(Adam Smith). Assim sendo foi criado o modelo trissetorial (Agricultura, Inddstria e
Servigo) ndo levou em conta a vastiddo e a falta de definicdo o que se refere que seja

Servicgo.

Hoje segundo as avaliagdes mais recentes sobre a evolucdo destes setores nos Estados
Unidos da América cerca 82% dos empregados estdo no setor de servicos. ( “United
States Statistical Abstracts”, 2005)

Conforme TOFFEL (2001) analisou no seu livro “A Terceira Onda” hoje estar-se
saindo da sociedade industrial entrando na sociedade da informagdo, com isto

personalizacOes, solucdes répidas e satisfacdo do cliente estdo na pauta no lugar de

® Livro “A Era dos Servicos — uma abordagem de gerenciamento” (pag. 12) Téboul J..
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massificacdo, padronizacdo e unificacdo (alguns dos icones da segunda onda —

inddstrias.)

Sem davidas, vivi-se numa sociedade de servicos apoiada pela industria e pela
agricultura. Pois os bens produzidos s&o parecidos e para obter a vantagem competitiva
precisa associar a parte de servico sobre este produto ou associar servigos as novas
ofertas de produto. Ou seja, os produtos oferecidos, na sua maioria, S80 servigos, mas 0s
servicos ndo podem assumir as caracteristicas da industria que exige padronizacdo para

aumentar a producdo em detrimento da flexibilizagéo e da personalizagéo dos produtos.

Os servigos para tornar-se mais vendavel, devem interagir com os clientes. Os produtos
industriais sdo objetos e os servicos sdo acOes apoiadas em elementos fisicos ou de

tratamento das informacdes.

Notem que as caracteristicas dos servigos sdo fatores que dificultam a comercializacéo

dos mesmos:

e Sua Intangibilidade — N&o se pega 0 servigo e sim percebe-se 0 seu resultado;

e Sua Variabilidade — O servigo pode ser varios tipos de acoes;

e Sua Perecibilidade — N&o se coloca o servico na prateleira, ele é feito e termina,
gera o resultado, ap0s esta sequencia comega outro Servigo;

e Inseparabilidade — N&o tem como fazer o servigo sem o meio sem o resultado.

TEBUL (1999) comenta que “Estamos numa sociedade de servigos, consequéncia
inevitdvel do grau elevado de personalizacdo e interacdo dentro de um meio
desregularizado e competitivo, onde 0s consumidores tornam-se cada vez mais
exigentes” - a “SERVILIZACAQ”.

Interessante notar que da mesma forma que a indUstria criou metodologias para reduzir
0S custos, 0 mesmo acontece nos servigos que estdo reduzindo a interagdo com cliente
ao minimo e é o proprio cliente quem faz o trabalho, o servi¢o — hoje se oferece o meio.
Ou seja, o servico “industrializa-se” a passos largos, como exemplo o caso da

automacéo bancéria.
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Mas o que estd fazendo com que a &rea de servico esteja avancando rapidamente? A
tecnologia como ferramentas praticas e os procedimentos interativos que inovam 0s
servigos focados nas automagdes de processos; controle e redugéo de custos; entrega de
servigcos/produtos e aumenta a proximidade com o cliente e a sua convivéncia.
POTTER® comenta que A internet é uma tecnologia habilitadora que pode ser usada

em praticamente qualquer setor e como parte de praticante qualquer estratégica.

Existem diversas forcas de mercados que modelam o mercado de servigos; como
mudancas sociais; avango da tecnologia da informacdo; globalizagéo; tendéncias de

negacios e as Politicas Governamentais. Desta Ultima destacam-se alguns pontos:

e Mudanca nas regulamentagdes;

e Privatizagdes

e Transparéncia e Responsabilidades Administrativas (entre elas a fiscal);
e Novas regras de prote¢do ao consumidor, funcionarios e maio ambiente;

e Novos acordos comerciais em Servigos;

Neste ambiente da “Servilizagdo”, o cliente participa da criacdo dos servigos e este
envolvimento direto faz com que eles avaliem a capacidade técnica dos profissionais
bem como as suas aparéncias e sua capacidade social. Acabam sendo misturadas as

acOes de gerenciamento dos dois lados.

O interessante dos servicos é que existe um momento que tudo se junta para a execucdo

final, montagem final, conhecida com “A Hora da Verdade”. Neste momento €

composto de inmeras interacBes pessoais, técnicas através diversos meios, com o
processo e entre diversos clientes que resulta um Unico pode o resultado das interag@es,
o0 resultado do servigo. O quadro abaixo sintetiza estas interagbes com 04 perguntas

como é feita e um o que é o resultado.

% Frase do trabalho do Havard Business Review, 79, mar 2001, p 62-7 “Strategy and Internet”
Potter,M.;
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Figura 1- DAS 04 INTERAGOES FOCADAS NO RESULTADO DO SERVICO

Fazendo uma comparacao entre a producdo industrial e a producéo de servicos, nota-se
um paradigma importante, na Industria a venda do bem é posterior a sua criacdo/
producdo, ja nos servicos a situacdo é inversa o servico é vendido antes de ser produzido
ou consumido. Normalmente vendedores de servigos consideram vendedores de sonhos

e de expectativas.

Numa viséo contemporénea, uma empresa prestadora de servigos pode ser vista como

um sistema composto de 03 elementos sobrepostos:

e Operacdo de operacdes, por meio das quais 0s insumos sdo processados e 0S
elementos dos “produtos que os servicos séo criados”;

e Entrega de Servico, durante a qual ocorre a montagem final desses elementos e
0 produto é entregue ao cliente;

e Marketing de Servigos, que abrange todos os pontos de contato com o cliente,

incluindo propaganda, cobranca e pesquisa de mercado;**

O marketing de servicos, através de uma visdo holistica, procura os elementos da

empresa prestadora de servicos que cliente enxergam. Eles abrangem o esforco de

| jvro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 42) Loverlock, C.;
Wirtz j.
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comunicacdo, divulgagéo, aparéncia do servigo, faturas emitidas, exposi¢éo causais dos
funcionérios, as instalacdes, noticias, editais, comentarios “boca-a-boca” e participacdo

de estudo se mercado.

Na verdade pode-se denominar que estes elementos fazem parte do “Sistema” de
Marketing de Servigos que nada mais € do que representar todos os modos pelos quais
os clientes podem interagir com a empresa prestadora de servigos em questdo ou
“aprender” sobre ela. Como os servigos sdo baseados em experiéncia cada elemento
oferece indicios sobre a natureza e a qualidade do servico. A inconsisténcia entre 0s

vérios elementos pode enfraquecer a credibilidade na organizacéo aos olhos do Cliente.
1112

“O importante desta conceituacdo do marketing, € que ela refere-se & conceitualizago
da criag&o e da entrega do servicos e o que ela representa na Viséo do cliente, que olha a
empresa de servicos de fora para dentro, ao contrario da perspectiva operacional da

empresa.”*®

Segue abaixo o diagrama sistema de marketing de servigo de baixo contato como é o
caso dos servigos oferecidos via internet; inclusive a “definicdo” do baixo contato deve

ser levando em conta durante o planejamento do mesmo como sera apresentado adiante.

2 |jvro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 43) Loverlock, C.;
Wirtz j.
% |dem
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Sistema de

Operacio do Sistema de “entrega” do Pontos de
Servigo Servico Contato
Auto . Plzopaganda;
) ¢«  Foéruns
L seminarios;
+ Pesquisa de
Nucleo Email, o mercado;
Técnico Internet CLIENTE - Contratos;

+ Cobrancgas;

+ Exposicao
Suporte Pessoal;

+ Boca-a-boca

Back-office Front-office
(preservar (visivel
invisivel) padronizado,responsivel)

Figura 2 - DIAGRAMA DE MARKETING DE SERVICO DE BAIXA INTERAGAO

Outra consideracdo sobre a estratégia; a empresa precisa ter a preocupacao de satisfazer
ao cliente diariamente durante todo o processo, interagir com o cliente fazer com que 0s
resultados saiam com qualidade. Em suma integrar as areas de marketing, operacéo e de

gerenciamento de Recursos Humanos que atuam na prestacdo de servicos.

Esta integracdo faz com que todas as acgdes junto ao cliente se transformem num
relacionamento que ambas estejam sempre interessados em novos moldes de
relacionamento, novos projetos, novas negociagfes, novas participagdo ou mesmo

criagédo de novos servigos.

Gerenciame_nto Gerenciamento de
das Operagdes Marketing

CLIENTE

Gerenciamento de
Recursos
Humanos

Figura 3 - INTEGRAGAO DOS GERENCIAMENTOS DAS EMPRESAS COM O CLIENTE
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Discutindo um pouco mais sobre a estratégia de Marketing verifica-se que ela é
totalmente aderente a prestacdo de servi¢os, mas incompleta, pois 0s servi¢os vao muito

além do produto fisico,

O marketing abordam quatro elementos estratégicos bésicos — os 4 p’s do mix

marketing :

Preco;
Produto;
Praca (distribuicéo);

A

Promogéo (comunicacéo)

Entretanto, para capturar a natureza peculiar dos desempenhos dos servigos foi preciso

aumentar os elementos estratégicos. Os novos elementos séo:

1. Processo;
2. Pessoas;

3. Ambiente Fisico (physical)

Resumidamente sobre os primeiros elementos do mix; a Promogdo (comunicagéo) é
bem tangivel efetuada por midia ou diretamente ao cliente, a praca da prestacdo de
servico é onde o servigo pode ser feito; a sensibilidade do preco é igualmente diferente,
pois o produto fisico é tangivel e o servico ndo, apenas os resultados podem aferir a

qualidade do servigo oferecido.

Notem que mesmo nos elementos cléssicos a importancia da relacdo com o cliente é
desprezada, mesmo para os produtos fisicos. Neste aspecto, 0s trés novos elementos séo

focados para mudar esta situacéo.

Sempre deve ser incentivado o acompanhamento do impacto sobre as expectativas dos
clientes, por exemplo, no caso do meio ambiente apresentar evidéncias tangiveis da
qualidade do servigo da empresa através de visitas aos locais onde os funcionarios da
empresa trabalham.
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Sobre o processo, ele é a sequencia de a¢Ges que afetam o desempenho do servico, pois
se 0s mesmos forem mal elaborados torna os servigos lentos, burocréticos e ineficazes o
que gera um cliente insatisfeito. E partes destes problemas podem estar nos

funcionérios que exercem estes processos.

Naturalmente verifica-se que os trés itens do marketing estdo ligados entre si para a
execucdo dos servicos. No caso das pessoas, elas sdo os elos destes pontos inclusive
com os clientes. Muitos servicos dependem diretamente da interacdo entre o cliente e o
profissional da empresa e exerce forte influéncia sobre a percepcdo que o cliente tem
sobre da qualidade do servico. A qualidade do servigo é frequentemente avaliada com
base nesta interagdo. Portanto empresas de sucesso dedicam esforgos significativos ao

recrutar, treinar e motivar seus funcionarios.

Portanto tornaram se os 7p’s do Marketing de Servicos que serdo os condutores da
analise que far-se-& no final deste trabalho. Fica claro que se deve entregar um “BOM
VALOR” aos clientes, pois uma boa acdo, equilibrada entre o custo e o beneficio,
produz servicos que atendem as necessidades dos clientes a um preco aceitavel de alto
valor agregado a empresa. No caso dos servigos estas situagdes passam pelo

gerenciamento dindmico dos funcionrios (recursos humanos) da empresa.

O marketing e seus principios tornam-se entdo a funcdo integrada fazendo com que as
funcbes/ agBes sejam executadas de forma direcionada por funcionarios
“especialmente” escalados para executar estas fungdes. Sintetizando, o funcionario
fornece, controla e comercializa a prestagéo de servico; o cliente participa do processo
de producdo do servico, controla e eventualmente comercializa o mesmo, a famosa
propaganda “Boca-a-boca”, que deve ser muito encorajada pela Empresa através da

“imagem” que ela passa aos clientes.

Apenas refor¢ando os conceitos:

“Endomarketing” — conjunto de a¢des focadas no publico interno das empresas que tem

como objetivo conscientizar os funcionarios, colaboradores e
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coordenadores para a importancia do atendimento de exceléncia
aos clientes. Marketing Interno.

Imagem — Ela é um elemento Unico de confianca. “A Imagem é criada “diariamente”
através do acumulo de tudo o que o cliente CONHECE e recebe da
empresa - sua organizacdo, suas instalagbes, seu pessoal, seu
tratamento, sua transparéncia, suas pesquisas, seu linguajar.”

Marketing Externo.

Empresa

Endomarketing

Prestacdo de .
Servicos Informacgdo

> <

[ reraciod

' INTERAGAO|

Satisfacdo Satisfacdo

Dedicacao Fidelizacdo

Figura 4 - PRESTAGAO DE SERVICOS -INTERACAO R.H., CLIENTE E EMPRESA

O sucesso no tempo da “servilizagdo” depende da capacidade de estabelecer
relacionamentos satisfatorios com os clientes. Mas ndo somente torna-los fieis, mas
parceiros que compram e pedem mais servigos. A habilidade com as pessoas determina

a qualidade dos negdcios e a longevidade do relacionamento com o cliente.

Com este foco pode-se agir de forma a reduzir os custos de duas maneiras:

35



Economia de Escopo: Quando se consegue vender um conjunto de servigos a0 mesmo

cliente.

Economia de Relacdo: Quando se reduz os custos vendendo regularmente o mesmo

Sservigo, ndo necessariamente para o0 mesmo cliente.
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Posicionamento do Servico

O posicionamento do servigo é um dos parametros que serdo examinados na anélise dos
projetos do servico. As dimensdes verificadas sdo os resultados recebidos pelo cliente e

a interagdo do mesmo com 0 Servico.

Na dimensdo resultado/ produto refere-se ao nivel de personalizagdo do servigo
proposto, partindo do servico Unico e personalizado até o servico banal totalmente

padronizado.

Na dimensao Interacdo tem-se os contatos feitos entre cliente e os fornecedores. Esta

interacdo pode ser medida de varias maneiras como duragdo do contato, numero de

contatos, frequéncia de utilizagdo dos servigos ou transagdes efetuadas.

Notem que quanto mais padronizada é a execucdo do servico mais “barato” é o seu
precgo, o que leva a uma diminuigédo da interagdo conduzir um servigo. Isto significa que
existe a necessidade de focalizar em atividades que procuram ajustar o processo de
execucdo deste servico para diminuir 0s custo e obter lucros proximos aos praticados.

Economia de relacdo.

Para escapar desta relacdo é recomendado que se desenvolvesse uma forma de aumentar

a quantidade de servigos a cada um dos clientes — Foco na Economia de Escopo.

7

O Diagrama da “Matriz de Interacdo” é muito Util para o posicionamento do Servigo

O Normal € que durante a vida util do servico o seu posicionamento ird deslocando
sobre a diagonal de correlacionamento, que significa que o servigo vai ficando mais
barato e bem padronizado. A forma de escapar deste destino é fazer acbes que levem os

Servigos ou para as regides “A” ou “B”.
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Figura 5 - MATRIZ DE INTERACAO

Para levar o servigo para a regido “B” consiste em aumentar a interagdo mas manter o
Servigo na forma padronizada. O perigo é a sensa¢do do Cliente em pagar mais por um
Sservico comum.

Mas indo pra a regido “A” é criar customizacdes para que os clientes sempre tenham de
valorizacgdo do relacionamento que existe entre os dois. Esta situacdo costuma favorecer
a interacdo entre os clientes e a empresa, utiliza como base a competéncia que a
empresa tem e pode resultar nos servigos oferecidos dentro do pacote “comum” —

Servigo Basico.

Resumidamente, o posicionamento foca as atividades e 0s servigos que o cliente espera
como resultado, satisfagdo do servigo recebido. As customizagGes tem o papel de
diminuir a distancia entre o desejo do cliente e o0 que é possivel fazer. Estas pequenas
diferenciagbes no tratamento de cada cliente permite o crescimento da carteira e
consequentemente favorece aos dois tipos de economia de escopo e a economia de
relacdo (“Boca-a-Boca” dos clientes). A Matriz ajuda a visualizar o posicionamento
durante o tempo e com relagdo aos demais elementos da concepgdo do servico, a

segmentacao, a proposta de valor e como o0 servico vai ser oferecido,
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Segmentagéo para o Servigo

A segmentacdo dos servicos complementa o posicionamento do servigo na concepgao
do servico e a correlagdo com o mercado. Mas é muito dispendioso oferecer aos clientes
servicos personalizados. O Objetivo da segmentacéo € identificar categorias de clientes
homogéneos que sejam suficientemente seletas para poderem ser satisfeitas com 0s

Servigos.

Mas isto afeta diretamente ao posicionamento, pois 0s servigos padronizados tem que
atender a mais de um segmento para ser rentavel - preco - a lei da oferta e da procura.
Se existem muitas ofertas e 0 prego cai. Entretanto no caso dos servigos personalizados,
os pregos podem ser diferenciados pois cada projeto € um caso, séo exigidas diversas

interagdes e uma dedicagdo exclusiva atender as necessidades do cliente.

Alguns critérios de segmentac&o:

Localizagéo e a comodidade de acesso;
A ocasido para a prestacdo do servigo;
A forma como o servico é utilizado;

A fidelizagéo devida uma qualidade oferecida;

I A

Um efeito psicoldgico um estilo de vida ou atitudes.

Mas afinal o que torna um segmento de mercado interessante ao ponto de focar as
forcas da empresa? Primeiramente o tamanho e o potencial de venda, de crescimento e
de rentabilidade. Posteriormente se 0 mesmo ¢é facilmente identificado e mensurado. Por
altimo, deve ser um segmento que ndo seja demasiadamente dificil de conquistar e

manter.
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A Proposta de Valor do Servigo

Depois de todos os argumentos dos itens anteriores, posicionar o servico dentro do
segmento escolhido. E conveniente levar em conta os itens que sustentam ou atrapalham
a continuidade dos servigos tais como: as necessidades dos Consumidores, 0S recursos

basicos, as competéncias essenciais da empresa e a situacdo da concorréncia.

Portanto, pode-se valorar o servico, a qual o cliente considera importante através da

enfatizardo dos beneficios e dos resultados esperados.

Posicionamento e a
Segmentacdao do mercado

) Recursos e Tendéncia do
Necessidades do - . . — ..
. Competéncia da mercado e andlise
Cliente
E— empresa do concorrente

Proposta do Valor

do Servico

Beneficios e Resultados esperados

Figura 6 - FLUXO DE INFORMAGCOES PARA MONTAR UMA PROPOSTA DE VALOR

Ou seja, diante da segmentacdo e do posicionamento, a proposta do valor do servi¢o

devera ser composta por cinco critérios:

O resultado;
A interacdo com 0 processo
A interacdo com os funcionarios

A credibilidade da empresa e suas a¢oes

o~ wDnpd e

A confiabilidade do atendimento
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No resultado é primordial que as necessidades do cliente sejam satisfeitas. Mesmos que
para isto seja necessario ampliar a solucdo proposta. Portanto, o conhecimento da
integragdo junto com o ciclo de atividades é possivel dimensionar a amplitude da
solucdo proposta, sua aceitagdo pelo cliente e o valor do servigo (simples ou ampliado

ou modular).

A interacdo com o processo esta ligada as interagdes cliente com a empresa prestadora
de servigos e o tempo de resposta ao atendimento das solicitagdes feitas pelo cliente.
Exemplo: a resposta a um suporte técnico ou a uma nova “funcionalidade” pedida pelo

cliente.

A interacdo com os funcionérios torna-se um fator da qualidade do servico prestado tais

como:

1. Empatia, atencéo e consideracéo pelo cliente;

2. Responsividade (capacidade de dar uma resposta a alguém) e disponibilidade as
variagdes do processo;

3. Continuidade do relacionamento com o cliente;

4. Experiéncia enriquecedora com a participagao do cliente;

A credibilidade e confiabilidade dos resultados séo dois elementos interligados um com

0 outro visto que é dificil apreciar o servigo antes dele ser fornecido. Portanto, a
confianca é uma necessidade priméria que o cliente precisa identificar no fornecedor
que vai entregar o servico desde uma simples resposta até o servico oferecido. Esta
confianga faz com que o cliente espere que em caso de algum incidente o fornecedor

terd condices de “resolver” o impasse e dar a volta por cima.

O preco do servico faz parte integrante da criacdo de um servico, ndo é um elemento

necessariamente determinante na decisdo da compra ele é um valor relativo diante dos
itens apresentado acima. Ele é fundamental para o sucesso financeiro da empresa que
fomenta o servico. A estratégia da formacéo do preco deve passar obrigatoriamente

pelos seus trés itens basicos:
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(1) Custos — sempre baseada no custo das atividades (custos fixos, custos varaveis) as

nocdes de contribuicdo e analise do ponto de equilibrio;

(2) Valor para o Cliente — O valor tem alto teor pessoal que passam pela percepgéo,

qualidade, pela contribuicdo feita para 0 sucesso do
servigo; sempre baseado na percepgao dos beneficios e dos
desembolsos feitos. Esta percepgdo de valores pode vir de
um relacionamento, da necessidade de reduzir uma
incerteza ou mesmo para se manter uma liderancga (abaixar

0 preco para clientes antigos)

(3) Concorréncia — A concorréncia faz com que o cliente possa barganhar o servico,

Nesta situagdo as empresas que estiverem 0 menor custo por
unidade serd a lider por preco. Mas esta atitude favorece o
aparecimento  dos  substitutos. Mas existem algumas
circunstancias que reduzem esta concorréncia por prego. (a) Altos
Custos relativos para utilizar as alternativas do concorrente —
custo da selecdo do servigco, por exemplo; (b) Customizacgdes e
custo na troca pelo alternativo — custo da implantacéo e o tempo
para “recriar” a customizagéo; (c) Especificidade do tempo e a
localizagdo — selegdo de voo num determinado aeroporto com

horario determinado para uma localidade.

Observagdo; existem custos que ndo sdo monetarios, na Gtica do cliente e que tem um

impacto muito grande com relagdo & prestacdo de servigos. Custos temporais (tempos

gastos para entregar o sistema); custos fisicos (esfor¢o desconforto); Custo psicologico

(ansiedade) e custos Sensoriais (ambientes visualmente carregados) que afetam a

percepcao dos beneficios e dos desembolsos para obter o servico.

Diante desta observagdo; as empresas tem que ter uma perspectiva gerencial em

minimizar estes custos através de esforgos para aumentar o “valor” para o cliente.

Dentre eles destacam-se: **

14

Wirtz j.

Livro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 139) Loverlock, C.;
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Reduzir custos de tempo envolvidos na compra; entrega e consumo do Servicgo;
Minimizar os custos psicoldgicos indesejaveis do servico em cada estagio,
percorrendo todo o esquema de servigo e identificando modos de realgar a
experiéncia de servico, eliminando ou reelaborando etapas desagradaveis ou
inconvenientes NO Processo;

Eliminar custos de servico fisicos indesejaveis — principalmente no processo de
entrega;

Reduzir custos de servicos sensoriais desagradaveis, criando ambientes visuais
atrativos, reduzindo ruido e equipamentos mais confortaveis;

Identificar cuidadosamente em quais sd0 0S outros custos monetarios que o0s
clientes terdo para procurar uma forma de reduzi-los, ressarcir o cliente ou
mesmo oferecer alternativas. Alterar processo, simplificando para o cliente e

poupa-lo de custo é um tatica bem recomendada.

O importante € que a proposta de valor deve ser construida de tal forma que o cliente

consegue perceber para cada uma das etapas do ciclo de atividades/ ciclo de valores

percebidos que possui 0 servico, todos os seus beneficios, apesar dos “desembolsos”

feitos, isto é fungdo dos 04 critérios:

A

O Resultado Esperado e Nivel de customizacéo;

O modo da Interacdo com o cliente via processo e via funcionarios;

A manutencdo da credibilidade e da confianca da empresa;

O nivel de preco aceitavel e perceptivel pelo cliente
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Concepgéo do Servigo

Com os itens discutidos nos topicos anteriores - posicionamento e segmentacdo e 0S
conceitos discutidos durante a fundamentagdo do Marketing de Servigos, neste item serd
feita a concepcdo do servico através do planejamento e a formulacdo da oferta do

servigo. Por fim, os servigos suplementares serdo analisados.

Uma forma de abordar todos os itens discutidos anteriormente é fazer um planejamento
para a criacio do servico. E um método para assegurar que o gerenciamento do servigo
mantenha o foco no cliente o tempo todo. Mas fazendo com que o tripé Gerencia
Operacional, Geréncia de RH e Marketing mantenha a sinergia. Esta sinergia é
necessaria para atender as solicitacfes dos clientes que precisam do desenvolvimento de

novas tecnologias ou novas inovagoes.

O planejamento é fundamental para delinear nas etapas fundamentais que envolvem o
planejamento e a criagdo do servico, enfatizando a oportunidades para atender o cliente
e maximizagdo da reutilizacdo dos recursos de fisicos, tecnolégico e humano. Alguns
pontos foram discutidos nos itens anteriores, mas neste caso o foco é a sinergia entre as

areas.

O planejamento comega pela definigdo dos objetivos que esta em sintonia com as
definicBes corporativas e estratégicas da empresa, depois é feita uma analise SWOT —
“Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats” (Pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameagas) nas duas frentes de Marketing e de recursos que leva a
verificacdo dos recursos/ ativos necessarios. No caso do ramo de marketing, a analise

SWOT leva aos ativos de marketing como:

Carteira de clientes — tipo, tamanho e valor;
Conhecimento dos concorrentes e do mercado;
Habilidades de implantacéo de marketing (formalizagéo do servico);

Posicionamento;

o~ D PE

Reputacdo da Marca
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Obijetivos e
Recursos

Analise do mercado Analise Analise de alocacdo
e da Concorréncia “SWoT” de recursos

Declaracdo dos Declaracdo dos
Ativos de Marketing Ativos Operacionais
Conceito de Conceitos de
Marketing de servicos Operacao de Servicos

Processo de Entrega

do Servico

Figura 7 - FLUXO DO PLANEJAMENTO E CRIACAO DO SERVICO

J& no ramo dos recursos a andlise SWOT resulta na lista de ativos operacionais

Estrutura Fisica;

Equipamentos;

Tecnologia da informacao, inclusive rede de comunicagéo;
Recursos Humanos — quantidade e a qualificagdo dos mesmos

Lista de possiveis parcerias e aliancas;

o ok~ wDd e

Estrutura de Custos — analise de lucro a partir do preco do servigo

Tendo as duas declaragGes dos ativos, parte-se para as transformacdes sustentadas. No
caso dos conceitos do marketing servigos é estabelecer os beneficios oferecidos aos
clientes e os custos que incorrerdo. Neste ponto levam-se em consideragdo 0s custos ndo

financeiros que serdo discutidos no item anterior. Salientando:
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1. Beneficios para os clientes:

a.
b.

o

Servico principal;

Servigos Suplementares/ Complementares

Estilo do Servico prestado

Nivel de qualidade do servi¢o prestado (incluindo o atendimento dos
funcionarios);

Acessibilidade ao servigo (no caso de software via internet multiplos

canais de acesso ao servidor dos servigos);

2. Custo ao usuario:

a.
b.

o

Preco

Tempo gasto

Esfor¢o mental

Esforgo Fisico

Experiéncias sensoriais e psicologicas negativas (aparéncia do servico

entregue e ansiedade respectivamente);

Em paralelo com o processo de marketing existe 0 a conceituagdo das operagdes do

servigco que estipula a natureza dos processos e como 0s diversos ativos operacionais

devem ser colocados a disposicdo para execugdo de tarefas dentro, inicialmente, dos

recursos proprios da empresa mesmo que utilizando intermediérios e/ ou os prdprios

clientes. Abaixo uma lista destes conceitos:

1. Natureza dos processos envolvidos

a.
b.
C.
d.

Pessoas
Posses
Estimulo Mental

Informagdes

2. Escopo geografico das operacdes

a.
b.
C.
d.

Area Atendida
Local Unico “versus” varios locais;
Localizacéo das instalages;

Estrutura de Telecomunicacgéo entre os locais;

3. Programacéo

a.

Homem - Hora;
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b. Continuidade “versus” por tarefas espalhadas ao longo do tempo;
c. Tarefas especificas — alocagOes especiais;

4. Projeto e disponibilidade das instalacdes;

5. Recursos Humanos alocados — quantidade e qualificagdes;

6. Parceiras e/ ou aliancas;

“Definir os conceitos de marketing e operacdes € um processo interativo, pois um deles,
ou ambos podem que ser modificados para obter a harmdnica/ sinérgica entre eles, a fim

de dar origem & determinada oferta de servico.”*

Antes da analise para saber quais sdo as premissas para ofertar os servigos, serd definido
a natureza da oferta de servico.'® Pois para projetar um servico, é preciso adotar uma
visdo “holistica” de todo o desempenho que se quer que os clientes experimentem.
Entdo no planejamento devem-se abordar os componentes fundamentais da natureza da

oferta do servigo:

(1) Servico Principal — Ele oferece os beneficios principais da “satisfacdo da

necessidade que o cliente almeja”. Partindo das especificagbes geradas a partir das
solicitacbes do cliente a empresa possa executar o servico que atenda as
necessidades do cliente — dependendo do servigo e da interagdo, muitas
especificagdes o cliente participa e até executa algumas tarefas para que o servico
atinja seus objetivos, satisfazer o proprio cliente.

(2) Servicos suplementares (adicionais) — Estes elementos AMPLIAM o servico

principal realgando o seu valor e seu apelo (para atingir seu objetivo). Eles atuam
como fator de diferenciacdo e posicionamento para 0 servico principal.
“Acrescentar novos servicos adicionais e/ ou elevar o nivel de desempenho pode
agregar valor ao servigo principal e habilitar o prestador de servigos a cobrar um

preco mais alto.”’

'* Livro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 139) Loverlock, C.;
Wirtz j.
% | jvro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 81) Loverlock, C.;
Wirtz j.
Y Livro “Marketing de Servicos — pessoas, tecnologia e resultados” (pag. 81) Loverlock, C.;
Wirtz j.
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(3) Processo de Entrega do Servico — O projeto da oferta de servigo deve abordar o

modo como 0s Varios componentes do servigo sdo “entregues” ao cliente; o papel
do cliente neste processo (ativo ou passivo); quanto tempo demora esta entrega; a

qualidade e o “estilo” que o servigo é oferecido.

Sobre os servicos suplementares (adicionais), eles sdo importantes na estratégia de
posicionamento do servigo principal eles funcionariam com “reforcadores” da imagem
que a empresa quer passar do servico principal. Uma estratégia de agregar beneficios
para aumentar a percepcdes de qualidade dos clientes provavelmente envolverd mais de

um servigo suplementar (adicional).

Nota-se que existem varios deles que sdo comuns a diversos servigos principais e
através do fluxo da prestacdo de servigos verifica-se que muitos destes servigos que
acompanham os servigos principais. Devido a similaridade, classifica os mesmos em 08
grupos que foram separados em 02 grandes conjuntos 0S servigos suplementares
facilitadores e os servigos suplementares realgcadores que foram representados pela Flor

de Servigos.
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Figura 8 - FLOR DE SERVICOS SUPLEMENTARES (ADICIONAIS)

Servicos Facilitadores

v Informagdo: Passar informagdes relevantes para o andamento da “contratagdo”
e prestacdo dos servicos

v Pedidos: Processo desburocratizado para “andar” o pedido do cliente;

v' Cobranca: Acbdes dedicadas que ndo pode haver erros, pois gera muitos
“ruidos”. Os contratos sua assinatura e sua renovagdo fazem parte desta situacdo

v Pagamento: Cumprimento do que foi acordado;

Servicos Realcadores

v Consulta: Envolve uma interagdo com o cliente para da resposta correta;
v Hospitalidade: Receber ao cliente novo ou antigo;

v’ Salvaguarda: cuidados para os “pertences dos clientes”;
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v’ ExcegOes: Como resolver situagdes fora da normalidade e como fazer um

trabalho conjunto para voltar a normalidade;

Conclusdo: a maioria dos servicos suplementares representam as respostas a
necessidades do cliente. Mas dependendo do servi¢o principal muitas das pétalas ndo
sdo atuantes. Um exemplo claro é a hospitalidade que ndo tem muito com 0s servicos
via internet. Em suma, os servigos suplementares é uma lista de situagbes que atende a
busca continua por novos modos de ampliar 0s servigos principais existentes e projetar

novas ofertas.

Para formular a oferta de servico é interessante destacar que cada um dos itens da
natureza dos processos operacionais — Pessoas; Posses; Estimulo Mental; Informagoes
tém implicagOes na execucdo do servigo, no atendimento ao cliente e na utilizagdo de

servigos adicionais.

Com estes elementos é possivel formular uma oferta de servigo definindo os principais
elementos que serdo efetivamente fornecidos dentro da anélise do ponto de vista da
empresa e ndo a do cliente, mas em sintonia com a mesma. Para tanto, serdo tomadas as
decisdes fundamentais relativas ao marketing, & operacdo, aos recursos humanos e a
estrutura do servico. A proposta de valor descreve os resultados, beneficios do servico
(tendo os custos como lastro) recebidos pelos clientes; ja a formulagéo do servico define
0S Servicos e 0s sistemas que a empresa de servigo vai conceber e fornecer a partir dos

ativos que ela possui para suportar os ativos de marketing.

Por isto que o planejamento € importante, pois ele coloca numa mesma analise a visdo

marketing (voltada para o cliente) e a viséo operacional (voltada para a empresa).

Na concepgdo dos servigos sdo estruturados os elementos para maximizar o valor
percebido pelo cliente e minimizar os custos, com dois beneficios para as empresas que
serdo importantes para sua continuidade nos negécios, o incremento da produtividade e
da vantagem competitiva visto que as competéncias essenciais serdo utilizadas para
ajudar na tomada de decisdo. Para tanto se utilizard uma matriz onde verificar-se-a 0s
pilares para as decisdes fundamentais sobre o servigo e fortalecer o posicionamento do
mesmo.
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Portanto para um determinado servigo existem dois pontos de vista um da empresa,
outro do cliente. Estes dois pontos de vistas tem que ser analisados juntos para a tomada
de decisdo que seja coerente com a visdo do Cliente, que maximiza lucratividade da
empresa, que maximize a vantagem competitiva e modele o servigo. Estes itens juntos
devem permitir o controle do servi¢co executado pela empresa e ao mesmo tempo
garantir a satisfagdo do clienteso. Diante deste quadro criou-se uma matriz de

exploragdo para mapear estas situagdes.

As decisdes sdo sobre os trés setores que séo afetados pela proposta de valor e que tem
um compromisso de focar no cliente — O Setor de Marketing, o Setor de Operagdes -
Servico e 0 Setor de Recursos Humanos (em alguns casos a estrutura da empresa). Eles

contribuem sensivelmente para o Valor percebido pelo cliente.

Série de decisoes exploratorias

T -.—_——,

Resultado basico

Customizagdes <

N

Interagcdaocom o
processo

Interacdaocom as %
pessoas/ funciondarios

Credibilidade e
Confiabilidade

Preco

<
<

Proposta de Valor
Resultado para o cliente

pa
.

Figura 9 - MODELO DE MATRIZ DE DECISAO NA VISAO CLIENTE

Analisando com detalhes esta matriz; para cada decisdo, no caso servi¢o, faz uma
exploracdo de quais os itens serdo percebidos pelo cliente como resultado para ele.
Desta forma, quais os elementos do servico séo percebidos pelos clientes e que a
empresa deve tomar conta. Mas para completar a analise é preciso que a matriz mapeie
0 que a empresa obtém como resultado. A soma dos dois mapas é retrato da interacdo o
servico, com o cliente com a empresa. Deste mapeamento sai 0 posicionamento do

servigo dentro de segmento.

51



Abaixo estdo listados alguns itens que podem fazer parte da matriz. Estes itens
normalmente saem das analises SWOT e das reunibes para decisdo de diretrizes e

objetivos ( “Brainstormy” sobre servigos)

Como parte a decisédo de marketing:
e Servigo principal e servigos adicionais;
0 Amplitude dos servicos oferecidos aos clientes;
o Nivel de customizagéo ou padronizagdo
¢ Localizagéo;
o Selecgdo dos clientes — segmentagéo;
e Cliente exclusivo;
o A Coeréncia e a Integracéo das interagdes com o cliente;
o Estratégia de Comunicagdo, a Marca e a imagem da empresa/ servico;
o A base de clientes e o relacionamento com a clientela - penetragdo no mercado;
o Garantia do servico realizado;
e Preco — articulado com os custos e o valor percebido pelo cliente (expectativa do

cliente);

Como parte da decisédo Operacional:
o A Facilidade de Acesso;
o A Capacidade para atender a demanda;
o A Duracéo da Interagdo — muita interacéo diminui a producéo;
o A concepcéo dos cargos / postos de trabalho;
¢ A intensidade da interagdo de cada servigo — tamanho da interface e intensidade
da interagéo;
o A participagéo do cliente — afeta o valor percebido e os custos;
e O Ambiente e os elementos materiais
o Os sistemas de suporte;
e A organizacédo dos bastidores;
e Processo com os fornecedores — fronteira da cadeia de suplimentos;
e Mapeamento do processo do servigo;
Como parte da deciséo de RH:

¢ A escolha e a formac&o dos funcionarios
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0 Selecdo e Treinamento,
o Capacidade e competéncias;
o Comportamento, responsividade e disposigao;
0 Qualidade do atendimento;
o A utilizacdo adequada de especialistas
o A utilizagdo adequada do Pessoal

o Fonte de obteng&o das informagdes da satisfagdo do cliente

S8o analisados trés itens da estrutura da empresa: (1) a responsabilidade dos
funcionarios em contato com o cliente (2) Sistemas de controle e (3) estilo de
gerenciamento e a estrutura oferecida. Se estes itens forem maus acompanhados podem

derrubar a concepcdo do servico.

As matrizes séo ferramentas para ajudar a elaboragdo do Servigo. Ou seja, as decisdes
relativas ao servico, ao marketing, as operagBes, aos funcionérios e a organizacéo
devem convergir para “otimizar” a percepcdo do cliente, reduzir os custos e acentuar a

diferenciacdo do servicos aumentando a vantagem competitiva da empresa.*®

Para se ter uma vis&o geral do processo aconselha-se a colocar todos os itens de todas as
decisdes a serem tomadas numa Unica matriz para visualizar a coeréncia e a perfeita

integracdo da estratégia utilizada para o servico.

18 Livro “A Era dos Servicos — uma nova abordagem de Gerenciamento” (pag 82) — Teboul, J.
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Série de decisdes exploratérias
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HIPOTESE

A hipotese é que o produto “Khan” oferecido pela FDR para a gestéo publica e que foi
desenvolvido a partir dos principios da engenharia de Software acrescido de alguns
principios da gestdo de projeto tem uma aderéncia aos principios de Marketing de
Servicos e aos processos de planejamento e criagcdo de servicos.

Para analisar esta hipdtese utilizar-se-4, o estudo de caso sobre o resultado da analise de
requisitos feita para o desenvolvimento de Software formatado conforme as orientagdes
para o planejamento e criagdo de novos servigos proposto por Lovelock (2005) e Teboul
(1999) e posteriormente vendo sua aderéncia ao processo de desenvolvimento de
Servigo proposto pelo Mello (2010).

Esta hipotese esta focada no_estabelecimento de estratégia de um servico;_na analise

para a concepcao do Servigo e no processo para a criacao de servico.
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METODOLOGIA

Anélise de um estudo de caso.

Para criar uma proposta do processo de desenvolvimento de Servico, utilizar-se-4 as
ferramentas de decisdo apresentadas no referencial tedrico e aplicar-se-4 0os mesmos
visando verificar se os Principios utilizados da Engenharia de Software e da gestdo de
projetos sdo aderentes ao processo de desenvolvimento de servigos, a partir dos
requisitos de desenvolvimento.

Utilizar-se-a o processo de Planejamento e criacdo de Servico proposto por Lovelock
(2005)

Depois desta analise, seréd verificada a aderéncia com o processo de desenvolvimento

de servigo proposto por Mello (2010) visando como um modelo a ser adotado como

processo de desenvolvimento de servigo para a empresa FDR.
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ANALISE DO SISTEMA “KHAN” E SEUS SERVICOS

A FDR criou o sistema “KHAN” a partir do pedido de um cliente. A motivacdo desta
criacdo foi que o pedido de cliente estava relacionado a analise da lei de
Responsabilidade Fiscal, e a diretoria considerou que era uma oportunidade para a
empresa. Para tanto foi feita uma analise SWOT para nortear 0s requisitos para o
desenvolvimento. Assim o “KHAN?” foi criado a partir dos principios da Engenharia de
Software; dos principios de bancos de dados e sua experiéncia na criacdo, customizagdo
e manutengdo do Software de gestdo dos consignados - um sistema de bancos de dados

para ser utilizado por mais de um cliente ao mesmo tempo.

Resumidamente, o “KHAN" trata as informacdes dos cadastros de Pessoal dos érgdos
publicos para apresentar aos usuérios as informacfes necesséarias para a tomada de
decisdo em conformidade as leis de gestdo publica no tocante a probidade

administrativa, a gestdo de pessoas, cargos e concursos publicos.

Situacdo Problema Hoje: Falta de dados/ documentos para acompanhar o nimero e o
tipo dos vinculos publicos de um determinado cidaddo em mais de um 6rgdo publico,
principalmente nas regifes onde hd o acumulo de Orgdos pulblicos — regides

metropolitanas por exemplo.

Proposta do Sistema “KHAN” e sua prestacao de Servi¢co: Entregar os dados sobre o
namero e o tipo dos vinculos publicos no formato que o 6rgdo publico possa avaliar e

tomar as devidas providéncias.
Portanto o “Servigo” oferecido pelo sistema KHAN através dos elementos, da

metodologia e da formatagdo pretende atende as necessidades do cliente, quanto as

informacGes cadastrais inter-relacionadas entre si.

57



Descricao do Sistema “Khan”

O Sistema “KHAN” é portal na internet. O “KHAN" utiliza o conceito de “cloud

computing™*®

na nova concepcao de sistemas. A partir dos Dados Cadastrais dos 6rgéos
pablicos, registrados no “KHAN”, verificam se uma determinada pessoa esta
regularizada com as condicOes da Constituicdo Federal que permite apenas 02 vinculos,

dois cargos em todos 0s 6rgéos,

O Cadastro do “KHAN” é composto pela soma dos dados cadastros “individuais”
funcionais dos servidores dos 6rgdos publicos aderentes o sistema, formando assim um
cadastro Unico e integrado dos Vinculos Pdblicos da regido. Com o cruzamento destas
informagBes através de um algoritmo relacional permite aos seus usuérios pesquisar
através dos CPF das pessoas quais e quantos vinculos ela possui nas instituicdes
publicas da regido. Este cruzamento de informagdo permite também verificar qual a
carga horéria total. Portanto o “KHAN” é uma ferramenta de Gestdo Publica baseada

em Bancos de Dados dos servidores publicos.

Operacionalmente, as atividades (a¢des) do “KHAN” utilizam dois ramos principais: As
consultas e a emissdo dos relatdrios — Sintético (quantas sdo), Analitico (quais sdo) e
Cadastral (dados individuais registrados no banco). Estes dois ramos s&o utilizados
tanto para pesquisa da situacdo do 6rgdo ou dos 6rgdos da regido de atuacdo do
“KHAN” como para a emissdo de um documento “oficial” que serd utilizado para dar
andamento nos processos de contratacdo ou de desligamento das pessoas, conforme a
avaliacdo dos vinculos “trabalhistas” existentes como também do nimero de horas

trabalhadas — carga horéria por cargo.

19 Também conhecido no Brasil como computacdo nas nuvens ou computagdo em
nuvem, “cloud computing” se refere, essencialmente, a ideia de utilizarmos, em qualquer
lugar e independente de plataforma, as mais variadas aplicagdes por meio da internet com

a mesma facilidade de té-las instaladas em nossos préprios computadores
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Requisitos Para o Desenvolvimento do Sistema “KHAN”

Para chegar concepg¢do do “KHAN?”, foi feita uma sequéncia de andlises foram as bases
para os requisitos de desenvolvimento do sistema, conforme os principios da
Engenharia de Software, alguns principios da gestdo de projetos e as Boas Praticas
criadas pela FDR para atender a contento as “expectativas” do cliente dentro das

caracteristicas do mercado dos dias de hoje. O método adotado foi:

Anélise SWOT;
Analise da imagem
Andlise de Riscos

Analise da Estratégia a ser utilizada

ok~ 0w Ddp e

Fluxograma do Sistema

Anélise SWOT
v" PONTOS FORTES:

= Gestdo publica é uma tendéncia;

= Existe um alto indice de Absenteismo consequentemente aumenta
a necessidade de concursos publicos

» Nova area de atuacdo da FDR,;

» Nova area de negocios da FDR;

= Pode ser utilizada a Estrutura dos bancos de dados — software de
gestdo de consignagao;

= J4 Existem discussbes sobre as situacbes nas regides

metropolitanas;

v" PONTOS FRACOS:

= A imagem do servico prestado pela FDR estd vinculada a

consignacdo associada a area financeira — Bancos e financeiras;

= Apesar de ser uma nova area, os clientes sao 0s mesmos, porém
em setores diferentes, mas interacdo entre 0s setores;

» O pessoal/ funcionarios ndo estdo preparagdo - exige
treinamento;

» O Produto ndo esté pronto exige desenvolvimento;
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O Tempo de concepgéo deve atrasar o langamento;

Criacdo de um novo visual do produto desvinculado do sistema
consagrado;

Plano de agBes multidreas dentro da FDR - coordenagdo e
negociagéo para entrar nos planos de agdes individuais;

Falta de uniformizacdo da Informacdo dos servidores

(troca/recebimento de arquivos);

v OPORTUNIDADES:

Servico de Cruzamento de dados (multi-6rgdos) sinergia com a
politica nacional de transparéncia;

Somos prestadores de servicos;

Problema "comum™ das regides metropolitanas;

Qualidade dos servicos oferecidos pela FDR;

Ferramenta comercial para venda de outros servigos da FDR e

dos seus aliados;

v AMEACAS:

Prestacéo de servico que se repete anualmente;

Forma de contratagdo — prestagéo de servigo com sigilosidade par
a0 grupo participante;

Prestacdo de servicos com dados publicos — ndo existe uma
jurisprudéncia firme sobre isto, normalmente os Orgéos grandes
ndo analisam a situacéo e disparam o processo de licitagéo;

A ndo aceitagcdo das Iniciativas na area da transparéncia do
Governo Federal;

A continuidade do servico depende muito da situagdo politica
entre 6rgdos e no proprio 6rgao;

N&o se pode bloguear o direito do servidor e muito menos a

mobilidade do mesmo nas regides metropolitanas;
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Imagem Projetada do Sistema “Khan”

v' Fator - Gestio

Legalidade;
Transparéncia;
Credibilidade;
Rapidez;
Integracao;
Preciséo;

Dados atualizados;
Acessibilidade;
Tecnologia;
Pesquisa;

Ferramenta auxiliar para a tomada de decis&o;

v' Fator - Visual

Limpo;
Objetivo mas com acesso ao detalhamento da informagéo;
Prético;

Focado na concepcéo Gerencial,

v' Fator — Aderéncia:

Formal com modernidade;

Aderente as tendéncias da gestdo publica

v" Fator - Acesso:

Uso Continuo - ferramenta de decisdo

Publico feminino
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Anadlise de Riscos Envolvidos

A anélise de riscos é oriunda das éreas de certificagdo e desenvolvimento de

software, e foi utilizada para “completar” a concepgéo do sistema.

v" Contratacao feita pelo 6rgdo publico;
= Repeticdo da prestagdo de servigo para alguns anos;
» Dificuldade para aceitar a divulgagdo dos dados publicos
v" A ndo aceitagdo das Iniciativas na area da transparéncia do Governo
Federal
v “Diferengas” politicas entre 6rgdos e dentro do proprio 6rgdo;

v Mobilidade do Servidor dentro de uma regido metropolitana

Estratégia estabelecida para o Sistema “KHAN”

Evidenciar a FDR como fornecedora de servigos para gestdo publica
Estratégia de Posicionamento
Economia de Escala - ganhar pouco de muitos;

Segmentar por regido metropolitana;

AN N NN

Evitar licitagdo, buscar compra direta.
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Analise do Sistema “Khan”

Para fazer esta andlise, serdo utilizados os conceitos e as ferramentas descritos na

referéncia tedrica sobre os dados utilizados para desenvolver o “KHAN

O foco desta andlise serdo a definicdo da estratégia, a concepcdo do servico e 0S

processos existentes para atender as necessidades dos clientes. Os dados serdo
reorganizados de tal forma que ao final deste item serd feito um *“diagndstico”
comparativo entre o que foi feito pela FDR e a ferramentas apresentado na referéncia
tedrica. Para facilitar a montagem dos dados para o diagndstico e andlise serd feito uma

sequencia como se fosse um procedimento de execug&o.

1° Passo - Analise SWOT;

e 20 Passo — Ativos de Marketing

e 3% Passo — Ativos Operacionais

e 4° Passo — Posicionamento

e 5° Passo - Ciclo de Atividades.

e 6° Passo —Matrizes de Decisao — Servico, Marketing, Operacional e Recursos
Humanos;

e 7°passo — Servigos Suplementares

e 8°passo — Proposta de valor — esta ja existe é o proprio produto
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1° Passo Analise SWOT:

A partir da Anélise SWOT feita pela FDR

para 0 “KHAN” serd identificado o que se

refere a Analise de Mercado e Concorrente e 0 que se refere a Analise para alocacdo de

Recursos nos 04 elementos da Analise SWOT.

Analise de Mercado e Concorrente

Analise de Alocacéo de Recursos

Pontos Fortes

Expertise em Cruzamento de dados de
Multi “fornecedores”

Nova area de negocios da FDR (RH)

FDR é prestadores de servicos via

Internet

Estrutura dos bancos de dados existente
(T1)

Qualidade dos servigos oferecidos pela
FDR

Pontos

Fracos

Imagem da FDR est4 vinculada & é&rea

financeira

Funcionérios ndo estdo preparados (RH)

Falta de uniformizacéo da Informagéo

Produto exige desenvolvimento (TI)

Mesma carteira de Clientes - comentarios

Tempo de concepgéo (TI)

Criacdo de um novo visual do produto
(MKT)

Acdes internas multiareas (RH)

Oportu

nidades

Ferramenta comercial para venda dos
Servicos da FDR

“Especialistas no assunto” (TI)

Gestdo publica é uma tendéncia

Problema  "comum"™ das  regibes

metropolitanas (RH)

Alto indice de Absenteismo

Mesma carteira de Clientes — Propaganda

Boca-a-boca
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Analise de Mercado e Concorrente Anélise de Alocacéo de Recursos

Ameacas

Forma de contratagcdo — Periodicidade - | “Sigilo dos dados”(TI)

Processo de licitagdo

Prestacdo de servicos com dados publicos | “Acessibilidade ao servigo” (TI)

Situagdo politica entre drgdos e no
préprio 6rgdo -  Aceitacdo da

Transparéncia

Mobilidade do servidor

2° Passo — Ativos de Marketing

Com este mapeamento salienta quais os Ativos de Marketing para a criagdo do Servico
baseado no “KHAN”. Para a parametrizacdo do processo sera utilizada a lista

mencionada na referéncia tedrica:

1. Carteira de clientes — tipo, tamanho, segmentacéo e valor;

a. Pela caracteristica do Servico pode se utilizar os clientes das regifes
metropolitanas

b. S8 27 capitais brasileiras, destas 05 ndo possuem regides
metropolitanas;

c. S&o 22 Regides Metropolitanas envolvidos, no total sdo 320 municipios
envolvidos fora as autarquias dos 03 poderes, Os tribunais e as cAmaras/
assembleias legislativas;

d. Valor estimado do mercado: proximo de 450 mil reais

e. Oportunidade: A FDR oferece servigcos para 06 estados e 07 capitais
sendo que 03 estados sdo os dois (MS, SC, PE);

2. Conhecimento dos concorrentes e do mercado;

a. O mercado tem “players” - 6rgdos publicos controladores dos Estados;

b. Estes concorrentes sdo os tribunais de contas de Estaduais e a
previdéncia social (programa de Regulamentagdo da Previdéncia dos
Servidores Publicos);

3. Suas habilidades de implantagdo de marketing (formalizacao do servigo)

a. Conhecimento do assunto
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b.

Relacionamento com os gestores das regides que necessitam do produto

4. Posicionamento

a
b.
C.
d.

e.

O KHAN sera posicionado como portal de consulta
Solugéo customizada para cada regido

Lider de mercado como unico fornecedor
Patrocinador da uniformizagéo das informagoes

Aderente aos direcionamentos do Governo Federal;

5. Reputacéo da Marca

a.
b.

C.

Expertise;
Capacidade;
Credibilidade e seguranca;

Lider de mercado em solugdes na area de Gestdo Publica;
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3° Passo — Ativos Operacionais

Ser&o verificados quais os Ativos Operacionais para a criagdo do Servi¢o baseado
no “KHAN?”, serd utilizada a lista mencionada na parte tedrica adaptada para a

condicéo do servigo via internet:

1. Equipamentos e a Tecnologia da informacéo, inclusive rede de comunicacéo;
a. A FDR contratou os servigos de DATACENTER, para através dos SLA
— “Service-level Agreement” 0s servigos da empresa possam manter
sempre no ar;
b. A capacidade de processamento, canais de comunicagdo, backups e
integridade dos dados s&o cobertos pelo SLA.
2. Recursos Humanos — quantidade e a qualificagdo dos profissionais que estdo
designados para “produzir”, implantar e divulgar este servico;
3. Lista de possiveis parcerias e aliancas;
a. Aliangas podem ser realizadas para criar um conjunto de servigos que
apoiam todo o processo envolvendo o cadastro dos servidores;
b. Parceria — ndo foi verificado nenhum item que necessitasse de parceria;
4. Estrutura de Custos — andlise de lucro a partir do prego do servico
a. Estima-se que o retorno de investimento ocorrerd no décimo sistema
contratado;
b. Estima-se que o custo fixo serd absorvido pelos pagamentos da utilizagéo
dos sistemas
c. E parte integrante do projeto, automatizar toda interagdo com o cliente do
KHAN;
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4° Passo — Posicionamento

Diante dos ativos levantados nos itens anteriores, verificar-se-a que o Posicionamento
do “KHAN”. Nota-se que para a implantacdo do sistema é necessario uma dedicacao
maior, pois devido a falta de padrdo entre as informag6es do cadastro é necessaria uma
interacdo entre a FDR e os clientes, para que haja a customizagdo na troca de dados e
com um nivel de padronizacdo delimitada pela interagdo entre os clientes num mesmo

sistema/ estrutura de servico.

Cabe observar que no caso dos ativos operacionais existem trés momentos: (1) o
desenvolvimento do Sistema “KHAN” (recursos de Pessoas e recursos técnicos
especialistas); (2) a implantacdo do Sistema (recurso de pessoas), (3) o suporte técnico
no caso de mau funcionamento (custo fixo rateado entre todos os sistemas).
Personalizado Padronizado

Forte Interagcdo | ~\ “ "
N SISTEMA “KHAN

o
'% Atendimento
a dedicado
e

£

[¢]

©

(]

©

G

=

(%]

c

[+}] .

£  Cadeiade

Atendimento

Autosservigo

Figura 12 - POSICIONAMENTO DO SISTEMA "KHAN"

Com este posicionamento mostra que no inicio do ciclo de vida do servigo sera adotada

uma Economia de Escopo: onde o Sistema “KHAN” e 0 servigo suportado tém como 0s

clientes potenciais os existentes na carteira do sistema de gestéo de consignagéo da FDR

Posteriormente torna-se uma Economia de Relacdo; Economia de Escala (posicdo

estavel do sistema).

69



50 Passo — Ciclo de Atividades.

Neste ponto, a partir do fluxograma do Sistema KHAN, verifica-se o ciclo de atividades
para ajudar a montar a matriz de decisdes que defini os requisitos do servico a ser

implantado.

O Ciclo de atividades vai mapear onde cada “ato do servigo” encontra-se no fluxo que o
cliente consegue perceber. Isto estrutura as decisdes a serem tomadas quanto a
implantagdo controle e verificagdo de qualidade dos servigos. Outro ponto que ele
nortear é quais o0s recursos devem ser acompanhados e providenciados para que o

cliente continue a “valorizar” o servigo prestado
Neste ponto cabe uma observacdo, é feita a andlise da aderéncia do servigo

desenvolvido para verificar se as decisdes dos requisitos para o desenvolvimento séo

coerentes com a “valorizagdo” do servi¢o — na visdo do cliente.
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6° Passo —Matrizes de Decisdo — Servico, Marketing, Operacional e Recursos

Humanos.

A Matriz de decisdo vai verificar a coeréncia entre os ativos de Marketing e
operacionais para dar resultado visivel ao cliente e resultado sensivel a empresa FDR e
com isto sedimentar a proposta de Valor do Servi¢o nos dois pontos onde ele se apoia
os cliente — usuérios e solicitantes dos servicos e a empresa — operadora, criadora e

provedora renumerada do servico.

Dentro dos resultados dos clientes sdo todos os itens percebidos pelo cliente e que ele
valoriza quando suas necessidades séo satisfeitas, a ponto de aceitar participar com
parte integrante do processo sem relutancia. Ou seja, ele vé os beneficios nos resultados

percebidos.

Entretanto no caso dos resultados percebidos pela empresa existe o lucro e os custos, a
utilizacdo da sua capacidade e as vantagens competitivas. Existe um item relacionado a
barreira de entrada do servico, que no caso do KHAN ¢ a apenas a legaliza¢do diante

dos 6rgdos publicos.
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Matriz de Decisao

Parémetro Genérico Parametro Especifico Servigo Basico | Servicos Adicionais | Operagéo Sistema | Funcionarios
Apoio a contratagdo (concursos) X
Avaliacdo do Servidor X
Avaliacio do Orgéo X
Apoio a Decisdo - RH X
Resultado Basico e ampliado Rapidez X X X
Praticidade X X X
Site "clean" de facil navegabilidade X X
© Customizagdo ( aderente as Folhas) X X X
2 Documento Certificado X
% Participacéo da criagdo do Processo X X X
o Interacdo com o Processo Solicitagdo de melhorias X X X
g Avaliacdo das funcionalidades X X
g— Suporte Operacional X X X
) Interagéo com o Funcionario Ajuste Operacional X X X X
§ Obtencgdo de Informagdes X X X
& Organizacéo das informagdes X X
Credibilidade Acessibilidade as informagdes X X X
Atualizacdo periddica dos dados X
Transparéncia X X X X
Confiabilidade 'F')QuAaIity of Service_" _ X X X X
ardmetros de avaliagdo X
Conformidade Informagdes certas disponibilizadas para tomada de deciso X
p Dentro dos limites do or¢amento X
reo -
Coerente com 0 servigo X
« | Produtividade X X
& | Custo X X X
E Utilizacdo da capacidade RH e tecnoldgica X X X
w Vantagem Competitiva X X

Figura 14 - MATRIZ DE DECISAO 1
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Parametro Genérico Parametro Especifico MKT - MKT MKT ~ MKT Competéncia | Estilo gerencial
Preco Processo Participacio Produto
Apoio a contratagdo (concursos)
Avaliacdo do Servidor
Avaliacdo do Orgdo
Apoio a Decisdo - RH X
Resultado Basico e ampliado Rapidez X X
Praticidade X X
Site "clean" de facil navegabilidade X X
Customizacdo ( aderente as Folhas) X X X
@ Documento Certificado X X
S Participacéo da criagdo do Processo X X
O Interacéo com o Processo Solicitagdo de melhorias X X
S Avaliacdo das funcionalidades X
g Suporte Operacional X
S Interagdo com o Funcionario Ajuste Operacional
= Obtencdo de Informacgdes X
§ Organizacéo das informacdes X
o Credibilidade Acessibilidade as informagdes X
Atualizagdo periddica dos dados X
Transparéncia X X
- "Quality of Service" X X X
Confiabilidade Parametros de avaliacdo X X
Conformidade Lnfo_r@a(;(”)es certas disponibilizadas para tomada de X
ecisdo
Dentro dos limites do orcamento X
Preco -
Coerente com 0 Servigo X
Produtividade X X X
3 [ Custo X X X
g— Utlllza'ga_o da capacidade RH e X X
| tecnolégica
Vantagem Competitiva X X X X X

Figura 15 - MATRIZ DE DECISAQ 2
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7° passo — Servigos Suplementares

S8o os servicos ja sedimentados para os clientes do sistema de consignagdo. Como
ressaltado na referéncia teorica estes servicos fazem parte da percepcéo do cliente no
valor do servigo principal o “KHAN”. Alguma perturbagdo nestes servigcos causam

perturbacgdes no servigo principal.

Servicos Facilitadores

Cobranca
Informacdo

Servicos Realcadores

Consulta

Excecéo
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CONCLUSAO DA ANALISE DO SISTEMA “KHAN” E SEUS
SERVICOS

Apbs examinar os itens utilizados durante a analise conseguiu-se detectar que o
desenvolvimento de um servico € compardvel a desenvolvimento de um produto.
Partindo deste principio deve-se considerar que o desenvolvimento de um servigo pode
ser considerado um projeto. Portanto se for considerado que “um processo de
desenvolvimento de software é um conjunto de atividades, parcialmente ordenadas,
com a finalidade de obter um produto de software. E estudado dentro da &rea de
Engenharia de Software, sendo considerado um dos principais mecanismos para criar
um software de qualidade e cumprir corretamente os contratos de desenvolvimento,

sendo uma das respostas técnicas adequadas para resolver a Crise do software” %

Interessante notar que diversos autores comentam que o modelo do processo de criagdo
do servigo ndo € definido. “H& uma década, vem se tentando encontrar um processo ou
metodologia previsivel e repetivel que melhore a produtividade e qualidade. Alguns
tentaram sintetizar e formalizar a tarefa aparentemente incontroldvel de escrever um
software. Outros aplicaram técnicas de gerenciamento de projeto na escrita de software.
Sem o gerenciamento de projeto, projetos de software podem facilmente sofrer atraso
ou estourar o orcamento. Como um grande nimero de projetos de software ndo atendem
suas expectativas em termos de funcionalidades, custo, ou cronograma de entrega, ainda

n&o existe um modelo de processo perfeito” para todas as aplicagdes”.?!

Nota - se que a empresa FDR j& vinha utilizando um processo que misturava a

engenharia de software com itens do gerenciamento de projetos, visto que esta: “a
geréncia de projetos, pode ser aplicado como disciplina de manter os riscos de fracasso
em um nivel tdo baixo quanto necessario durante o ciclo de vida do projeto,
potenciando, a0 mesmo tempo, as oportunidades de ocorréncia de eventos favoraveis do

projeto. O risco de fracasso, decorrente da ocorréncia de ameacas, aumenta de acordo

? Frase utilizada pelo site “Wikipédia” para a definicdo do processo de desenvolvimento de
Software “http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo_de_desenvolvimento_de_software” acesso no
dia 18 de agosto de 2012

Zidem
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com a presenca de incerteza do evento, e da sua probabilidade de ocorréncia, durante

todos os estagios do projeto”.?

Portanto, da mesma forma que o produto de software se confunde com 0s Servigos
“oferecidos” pelo software, verificar-se-4 que o sistema e a prestacdo de servigos se

confundem quando o “sistema” esta em operacao.

Fica claro que as empresas desenvolvedoras de software, na realidade s&o empresas
prestadoras de servigos baseados em informaética e, portanto pode-se considerar que seus
sistemas sdo provedores de servigos aos clientes. Quando a empresa FDR fez sua
avaliacdo do produto/ servigo levando-se em conta: (1) Anélise SWOT; (2) Anélise da
imagem; (3) Anélise de Riscos; (4) Analise da Estratégia a ser utilizada; (5) Fluxograma
do Sistema; ela acrescentou a analise de gestdo de projetos aos processos de criacdo de
sistema de Software adaptados para atender as necessidades do cliente, de forma

eficiente e eficaz.

Esta adaptacéo na criagdo dos servigos tem sido detectada pela quantidade de processos
de desenvolvimento de servicos (base internet) que surgiram. Os Fitzsimmons (2000)
sugeriram um ciclo de Desenvolvimento de Software que retrata muito bem desta
“adaptacdo” que os desenvolvedores de Software, fizeram para que seus produtos
estivessem aderentes as novas tendéncias da sociedade, a necessidade de servigos
diferenciados pelos clientes. Um desenvolvimento baseado no “design” do produto de

software.

? Frase utilizada pelo site “Wikipédia” para a definicdo de gerenciamento de projetos

“http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo_de_desenvolvimento_de_software” acesso no dia 18 de
agosto de 2012
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Fonte: 2
Figura 16 - CICLO DE DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

Verifica-se que os conceitos de marketing, de “design” e estratégicos sdo mencionados
da mesma forma como a empresa FDR agiu para criar o “KHAN”. Este arranjo onde se
misturou a Engenharia de Software com os conceitos de gestdo de projetos procurando
trazer as informacoes direcionadas a obter o “design” do servico.

Nota-se que a criacdo e desenvolvimento de servicos tém o0s mesmos principios,
independentemente da sua origem: a engenharia de Software; gestdo de projetos; o

Marketing de Servigos ou o0 “design” de produtos.

Esta afirmacdo vem da andlise feita sobre o sistema “KHAN”, concebido conforme o
processo interno da FDR e posteriormente utilizando os itens na sequéncia da criagdo de

servico discriminado na referencia teorica.

% g.p.Jonhson, L.J.Menor: A.V. Roth e R.B. Chase: "A Critical Evaluation of the New Service
Development Process" in J A. Fitzsimmons e M.J. Fitzsimmons(eds) “New Service

Development” Thousand Oaks, California, p 18 (sage Publications 2000)
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A utilizacdo da sequéncia de procedimentos feita durante a anélise apresentada no item

anterior:

Analise SWOT

Divisdo dos itens da Analise SWOT por setor Marketing e Operacional
Posicionamento do Servico

Segmentagédo do Servico

Matriz de decisdo por caracteristica do servico

Servicos suplementares

N g k~ e np e

Proposta de Valores

Torna defini¢do da estratégia e a concepgdo do Servico mais organizada e mais eficiente
direcionada do que a *“adaptacdo” feita pela FDR. Sendo que o motivador para utilizar
esta sequéncia de procedimentos séo os valores percebidos pelos clientes conjuntamente
com os itens que a empresa considera importante para atingir suas metas estratégicas e

controlar seus gastos (maximizagé&o do Lucro).

Entdo, pode-se concluir que, para os portais na internet, os softwares dedicados na
internet, o desenvolvimento de produto em Software deve ser agregando a0 mesmo as
perspectivas e os resultados que o cliente deseja receber, os itens de qualidade do
servico e a estratégia de Marketing para a venda do mesmo. Entdo os itens de marketing
também devem entrar no processo de criacdo principalmente o “physical” (transportado
para o site — acesso, visual, atalhos, corregles, praticidade); Processo (cliente
desenvolve junto), Participagdo (principalmente voltado para a parte de “ouvidoria/

suporte”) e Preco (justo e diferenciado).

Para finalizar esta andlise serdo respondidas as perguntas da problematica que
motivaram 0 mesmo:

o Como o0 ambiente competitivo apresenta novas exigéncias
socioecondmicas, politicas e ambientai, sera que as diretrizes da Estratégia
Empresarial da FDR estéo adequadas & Era dos Servigos?

= Sim, as diretrizes estratégicas estdo adequadas as novas
exigéncias, pois estas fazem parte das premissas utilizadas para a
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criagdo dos novos produtos. Falta melhorar o processo de
desenvolvimento para que as mesmas sejam mais facilmente
incorporadas ao produto. Os métodos apresentados na referencia
tedrica e utilizadas na analise do sistema “Khan” sdo as
ferramentas que deverdo ser utilizadas dentro do processo de

desenvolvimento de Servicos

o Como um novo produto pode ser um elemento que contribua para a

diferenciacdo competitiva da empresa FDR no seu mercado competitivo

dos prestadores de servigos?

Sim, o resultado da andlise do produto, mostra que o mesmo foi
criado (critérios de criacdo) para atender a uma necessidade dos
clientes de forma customizada, obtendo resultados ainda ndo

apresentados por outra empresa ou por outro pI’OdUtO.

o Como o Marketing de Servicos pode contribuir para uma melhor

compreensdo do papel de um novo produto como um instrumento para a

diferenciacdo da empresa no seu mercado competitivo?

Através da soma dos seus principios a dindmica de criacdo do
produto de software — sistema que ir& prestar o servigo através da
internet. Além das ferramentas de avaliagdo dos itens que
compdem o servico. Mas, como o produto é um sistema que
presta servigo aos clientes, as ferramentas séo utilizadas para criar
0s pardmetros — “requisitos” - do sistema que ofertara o servico

ao cliente.

Por fim sobre a ultima questdo da Problemética “Existe processo de Desenvolvimento

de Novos servigos aderente & era dos servigos?”

Sim existe, mas detalhando esta questéo verifica-se com este estudo que as empresas
tém adotado processo de desenvolvimento de servico conforme a suas necessidades e 0s
processos que eles conhecem no caso da empresa FDR foi utilizado o processo de
criacdo de Software da engenharia, Procedimentos existentes no PDCA (“Plan; Do;

Check; Act™); Itens do Gerenciamento de Projetos; Itens do Planejamento estratégico.
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Ora analisando a bibliografia sobre Servigo de Software e Marketing de servico, junto
com o livro do Mello (2010) que faz uma anélise sobre a gestdo do processo de
desenvolvimento de servigos passando por diversos autores, mostra que existe a
necessidade de utilizando todos os processos descritos na referéncia tedrica que um
processo de desenvolvimento seja utilizado. Pois ndo basta criar 0 servico, precisa ser
feita uma estratégia de “criacdo” para que 0 servico seja concebido e acompanhar a
“repercussdo” da sua utilizagdo pelos clientes. Notem que hoje o “poder” do cliente est
diretamente relacionada a sua participagdo no desenvolvimento dos resultados do

Servicgo.

O Modelo proposto por Mello (2010) procura atender as quatro caracteristicas do

processo de desenvolvimento de um servigo:

v Que o servico seja Objetivo;

v Que o servico seja Preciso;

v Que o servico seja baseado em fatos;
v Que o servico seja metodoldgico;

O modelo é dividido em 05 fases:

v Planejamento Estratégico do Servico — refere-se as pesquisa de necessidades e

expectativa do cliente; quais as melhorias envolvidas como na rea tecnoldgica;

v" Projeto da Concepgdo do Servico — definigdo das especificacdes para 0 processo

de prestacédo de servico garantindo o atendimento das expectativas do cliente;

v" Projeto do processo do servico — Processos e atividades que integram uma

operacao, necessarios para que o Servico entregue o seu resultado;

v" Projeto das instalagdes do Servico — As partes tangiveis do servigo com troca de

arquivos, customizagédo da interagcdo de dados, todos 0s aspectos vitais para a
entrega do servico;

v Validacdo e Lancamento do servico — processo que garante que O Servico

projetado realmente atende ao que foi identificado como necessidade do cliente

na fase de planejamento estratégico do servico e se esta atendendo as
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expectativas do cliente, caso seja necessario efetuar as correcdes (recuperacdo) e

reavaliar o servico prestado.

DESENVOLVIMENTO DE SERVICO

Validacdo e

doi Concepc¢ao Processo a
Estratégia pS Instalagdo Lancamento

d

R s
O O

Processo de Avaliacao de Viabilidade

9 OBOBI2dNIY

Fonte: %

Figura 17 - PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

“Alguns projetistas podem argumentar que estabelecer um modelo sistematico a se
seguir para desenvolvimento de servigos pode prejudicar a criatividade ou ainda podem
ndo concordar com a divisdo dos processos em etapas, por achar que o desenvolvimento

de um servico nio siga uma sequéncia linear e sim aleatéria.”?

“Realmente muitas vezes durante 0 processo criativo as ideias podem surgir
aleatoriamente e varias formas, sendo dificil delimitd-las por etapas pré-determinadas.
Até se conseguir chegar ao servico, efetivamente entregue ao cliente, vérias ideias
sugiram e elas foram aceitas ou abortadas num processo interativo. Nestes casos 0
modelo representa as possiveis alternativas e as decisdes a serem tomadas ao longo do

processo de desenvolvimento, apresentando uma sequéncia adequada (normalmente

4 Modelo proposto para Projeto e Desenvolvimento de Servigo — p. 95 - Mello,
Carlos Henrique Pereira; Costa Neto, Pedro Luiz de Oliveira; Turrioni, Jo&o
Batista; Silva, Carlos Eduardo Sanches da; Gestdo do Processo de

Desenvolvimento de Servi¢os. 12 Ed Sdo Paulo: Atlas, 2010

% Mello, Carlos Henrique Pereira; Costa Neto, Pedro Luiz de Oliveira; Turrioni,
Jodo Batista; Silva, Carlos Eduardo Sanches da; Gestdo do Processo de

Desenvolvimento de Servi¢os. 12 Ed Sao Paulo: p 96 - Atlas, 2010
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baseada nas “boas Praticas”) para orientar 0 pensamento dos encarregados
(habilitadores) de realizar o processo, bem como reduzir o risco de falha ao longo do

processo. "%

Portanto, quando se trata dos servigos baseados em softwares, o0 modelo conduzir o
processo de desenvolvimento do servico, alertando as alternativas e as decisfes a serem
tomadas utilizando-se para tanto todas as ferramentas apresentadas na referéncia teorica
e as ferramentas dos processos de criacdo de softwares da engenharia de Software nos
projetos de processos de criagéo e instalacdo do servigo.

Outro ponto relevante é que outras areas perceberam a necessidade de criacdo de um
processo para 0s produtos baseados em servigos. Por exemplo; Brown (2008) define
“design thinking” como “a disciplina que utiliza a sensibilidade e os métodos do
designer para corresponder as necessidades dos consumidores, com o0 que é
tecnologicamente factivel, e 0 que a estratégia vidvel de negdcio possa converter em
valores para consumidores e oportunidades de mercado”, essas habilidades usadas de

forma criativa e colaborativa, geram casos promissores.
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Figura 18 - DESIGN THINKING PARA A CRIACAO DE SERVICOS

% |dem. Texto adequado ao formato do trabalho.
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E, no momento que o “design thinking” passa ser utilizado como uma abordagem eficaz
para resolver problemas complicados por meio da criagéo de solugdes inovadoras, como

0s servicos informatizados e que ja nascem mais adaptadas a vida das pessoas.

Concluindo, o processo de Desenvolvimento de Servigcos tem que abordar itens que
traduzem as perspectivas e necessidades dos clientes, para tanto sdo utilizadas as
ferramentas do Marketing de servicos associados as Boas Préticas e competéncias

essenciais de cada empresa numa sequéncia l6gica como a proposta pelo Mello (2010).

A proposta final deste trabalho é que seja utilizado o Processo de Desenvolvimento de
Servigos (Mello — 2010) associado as ferramentas de apoio da decisdo e as ferramentas

de concepcdo dos servicos do Marketing de Servigo descritas na referéncia teorica.

Mas para que o processo possa ser validado é necessério acrescentar avaliagcbes da
Qualidade dos Servicos Prestados e a recuperacdo dos possiveis defeitos. Como néo
existem ferramentas definidas para estas avaliagdes, serd necessaria a criacdo da mesma
baseada nos processos de certificagdo de qualidade; nos processos de identificacdo de
falhas e nas pesquisas que medem o nivel de percepcéo e satisfacdo dos clientes com os

resultados oferecidos atraves dos sistemas. (prestadores de servicos informatizados).

Estes pontos sdo mencionados por Mello (2010), Tebul (1999), Lovelock (2005) e
Brown (2005) que consideram “Quality of Service” o indicador mais adequado e
significativo para avaliacdo dos servigos, pois consulta diretamente ao cliente. O mesmo
cliente que solicitou o servico, que ajudou a criar a ferramenta (produto) e tem uma

expectativa sobre os resultados apresentados.
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