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RESUMO

A proposta deste trabalho é explicitar como as organizagdes de servigos profissionais fazem a
gestdo da participacdo do cliente no sistema de servigco. Dessa forma, o objetivo € identificar
as taticas e praticas utilizadas para reduzir os efeitos indesejados na operacgéo trazidos pela
variabilidade, intensificada pela coproducéo, e para potencializar a experiéncia do cliente.
Para alcancar os resultados, considerando a complexidade do fenémeno estudado, optou-se
por realizar um estudo multicasos em quatro organizacdes de servicos profissionais: um
escritério de advocacia, um hospital, uma consultoria em gestdo e uma empresa de tecnologia
da informagédo. A partir de quatro principais fontes de variabilidade, quatorze principais
estratégias relacionadas a gestdo de operacdo foram observadas e sistematizadas, a fim de
mitigar problemas de ociosidade e de sobrecarga de recursos. Avangos tedricos relacionados
ao aumento do nivel de compreensdo das particularidades da operacdo em servicos
profissionais e contribuicbes praticas que embasam e orientam a tomada de deciséo
operacional e promovem melhor experiéncia do cliente foram elencados. Embora possam ser
identificadas limitacbes no que tange ao método utilizado e oportunidades de pesquisa
considerando o escopo delimitado, este trabalho pode contribuir para o avango sobre o

entendimento entre eficiéncia e flexibilidade no campo de Gestdo de Operagdes em Servicos.

Palavras-chave: Servigo profissional. Variabilidade. Gerenciamento de Capacidade.
Operagdes em Servicos.



ABSTRACT

The purpose of this work is to explain how the professional services organizations manage
customer participation in the service system. Thus, the objective is to identify the tactics and
practices used to reduce the unwanted effects in the operation brought by variability,
enhanced by the co-production, as well as improve customer experience. To achieve the
results, considering the complexity of the studied phenomenon, it was decided to conduct a
multi-case study in four professional service organizations: a law office, a hospital, a
management consultant company and an information technology company. From four main
sources of variability, fourteen key strategies related to operations management were
observed and systematized in order to mitigate idleness problems and overloaded resources.
Theoretical advances related to the increased level of understanding of the operational
specificities in professional services and practical contributions that support and guide the
operational decision-making process and promote better customer experience were listed.
Although limitations could be identified in relation to the used method and research
opportunities considering the defined scope, this work may contribute to the advancement of

understanding between efficiency and flexibility in operations service management field.

Keywords: Professional Service. Variability. Capacity Management. Services Operations.
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1 INTRODUCAO

O crescimento e o predominio do setor de servicos na economia configuram uma marca cada
vez mais frequente em diversos paises. No caso do Brasil, estima-se que cerca de 60% do
Produto Interno Bruto (PIB) gerado entre 2014 e 2015 esté relacionado ao setor de servigos
(IBGE, 2015), além de ser este o responsavel pela criacdo de grande parte dos empregos
formais. Alteracbes no estilo de vida da populacdo, crescimento da concorréncia,
desenvolvimento de nova e melhorada infraestrutura e formagdo de um novo publico
consumidor s&o alguns exemplos que impulsionaram o fortalecimento do setor de servicos
(BABAI; JOUINI, 2013; HEINEKE; DAVIS, 2007).

Na mesma direcdo, uma crescente dependéncia de ativos intangiveis, principalmente de
informagdes, acompanhada pela disseminagédo da tecnologia, influenciou relagdes mais fluidas
e volateis entre organizaces e individuos (HUGGINS, 2011). Mercados anteriormente
homogéneos e padronizados foram substituidos por outros altamente competitivos e
fragmentados, principalmente a partir do final do século XX (CORREA; CAON, 2006).
Considerando a criacdo de maultiplos canais de troca e de comunicacdo, os clientes passaram a
gerar demandas mais heterogéneas, incertas e com alto grau de exigéncia (LOVELOCK;
WIRTZ; HEMZO, 2011; ROTH; MENOR, 2003).

Nesse ambiente de complexas relacdes, no qual se moldou um novo tipo de cliente, 0s
gestores dos sistemas de servico enfrentam continuamente o desafio de equilibrar a entrega de
servigcos com diferenciais apontados pelos clientes e a baixos custos de operacdo (BABAI,
JOUINI, 2013). A presenca do cliente de ponta a ponta, caracteristica de grande parte dessas
operacdes, resulta em um alto nivel de complexidade para a gestdo ndo observado na
manufatura, uma vez que a participacdo do cliente no processo contribui com niveis de
variabilidade, muitas vezes, fora do controle da gestdo (FREI, 2006; KANNAN, PROENCA,
2010, MORRIS; JOHNSTON, 1987).

Nesse sentido, é necessario que, dada a inerente participagdo do cliente no processo de
servico, praticas sejam adotadas para mitigar efeitos indesejados na operacgdo, tais como
ociosidade e sobrecarga no uso de recursos. Dessa forma, a discussdo de gerenciamento da
capacidade produtiva, com o objetivo de garantir a alocagdo dos recursos da melhor maneira
possivel para atender a demanda (JOHNSTON; CLARK, 2002), torna-se relevante e
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necessaria. Segundo SASSER (1976), a natureza intangivel do processo de servico dificulta a

definicdo dos niveis de capacidade, originando mensurages subjetivas e qualitativas.

Os efeitos para a operacgdo a partir dos niveis de variabilidade e a definicdo de estratégias sdo
fatores especialmente criticos em servicos de alto contato com o cliente, como ocorre nos
servicos profissionais. Estes, considerados como ambientes Gnicos para o campo de Gestao de
Operacbes (GOODALE et al., 2008) séo caracterizados por altos niveis de intensidade de mao
de obra, customizacéo e coproducdo. Assim, a escolha da capacidade adequada torna-se ainda
mais complexa, devido a intensificacdo das caracteristicas inerentes aos sistemas de servigcos
(LEWIS; BROWN, 2012; VON NORDENFLYCHT, 2010; ROTH; MENOR, 2003).

1.1 Problema de Pesquisa e Justificativa

Embora ndo haja duvida sobre a importancia do setor de servigos para a economia (CHASE;
APTE, 2007; MACHUCA et al., 2006), a abordagem cientifica dos problemas proprios do
setor ndo avangou na mesma intensidade. Conforme Machuca et al. (2006) e Roth e Menor
(2003), as pesquisas em operacgdes de servigcos ocupam um espago ainda pouco representativo
dentro no campo da Gestdo de OperacGes. Roth e Menor (2003) acrescentam que o desenho
do gerenciamento de operacGes em servicos deve ser exaustivo a partir da Gestdo de
OperacBes, com o intuito de desenvolver areas de consenso entre as disciplinas e legitimar o
gerenciamento de opera¢des em servigos como uma subdisciplina. Mas apenas apds a década
de 1970, como Sprague (2007) afirma, foi que se observou o surgimento de cursos e livros

didaticos voltados para esse novo escopo.

Considerando uma visdo evolutiva, Chase e Apte (2007) identificam os principais pontos de
discussdo no ambito da Gestdo de Operagdes em servicos desde 1900 até 2000. Segundo 0s
autores, os primeiros esforgcos estavam vinculados a tentativas de aplicacdes da Administragéo
Cientifica, mas encontraram focos de resisténcia, pela dificuldade de medicg&o, quantificacdo e
controle dos sistemas de servico. De outro lado, assim como afirma Sprague (2007), os
autores apontam que a partir dos anos de 1970 grandes progressos formam alcan¢ados em
direcdo a caracterizacdo dos servicos, com base no reconhecimento de caracteristicas
particulares. Todavia, lacunas de discussdo permaneceram. A discussdo de conceitos centrais
aos servigos, a definicdo de estratégias, o desenho, planejamento e controle das operacdes de
servico e a definicdo de sistemas de entrega, leiaute de facilidades e gestdo de capacidade sdo
alguns exemplos identificados na literatura (CHASE; APTE, 2007).
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Com relacdo as categorias de servicos, observou-se maturidade nas discussdes estabelecidas.
O foco inicial, vinculado a servicos de lazer e ensino, e relacionado a reducdo do tempo
disponivel, por exemplo, servicos de creches e de entrega, acompanhou as mudancas nos
habitos de vida dos individuos. Na mesma direcéo, o fortalecimento crescente das discussdes
em servicos baseados em informacao e na coproducéo entre o prestador e o cliente, como é o
caso dos servicos profissionais, reflete o direcionamento das relagbes para um ambiente de
alta intensidade de comunicacdo e de conhecimento entre os diversos atores envolvidos
(CHASE; APTE, 2007; VON NORDENFLYCHT, 2010; MILES et al., 2008). Nesse sentido,
a discussdo sobre variabilidade e operacdo dos servigos profissionais acompanha as

tendéncias identificadas pelos autores para o amadurecimento do campo de estudo.

Estudos semelhantes ao proposto podem ser encontrados na literatura: Yang (2011)
investigou, por meio de um estudo empirico, a eficiéncia de reduzir variabilidade em
diferentes prestadores de servico de diferentes inddstrias; Yang, Chang e Lin (2015)
identificaram que a variabilidade do cliente € mais prevalente que a dos empregados;
Sklolsvik e Breunig (2015) estudaram a perspectiva do cliente na avaliacdo dos servicos
profissionais; considerando as estruturas de governanca em servigos profissionais, Gukak e
Rasheed (2014) concluiram que estruturas de parcerias sdo fundamentais para a coordenacdo
do conhecimento tacito necessario para a operacdo de servigos profissionais, porém

restringem o potencial de crescimento assim como a falta de recursos disponiveis.

Estudos recentes também enderecam a discussdao sobre variabilidade, operacdo de servicos,
servigos profissionais e temas correlatos: Pinho et al. (2014) estudaram a cocriagédo de valor
em redes complexas de prestacdo de servico com multiplos atores envolvidos; Ponsignon et
al. (2015) investigaram a cocriagdo de valor no setor de servicos financeiros; Verleye (2015)
identificou determinantes da experiéncia do cliente na cocriacdo dos servigos; McColl-
Kenedy et al. (2015) identificaram como os clientes cocriam os servigos; Sampson e Money
(2015) investigaram a coprodugdo em servigos internacionais; Giannakis et al. (2014)
estudaram a modularizagdo de servicos profissionais aplicada a firmas de advocacias; Lewis e
Brown (2012) realizaram um estudo exploratorio acerca da gestdo de operacdes em servicos

profissionais.

Estudos com o foco em coproducéo de valor partem da perspectiva do cliente e dos efeitos na
qualidade do servigo, em sua grande maioria. De outro lado, estudos com foco na operacgdo de

servigos profissionais ndo aprofundam nas estratégias utilizadas pela operacao, considerando
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a participacdo do cliente no processo. Por fim, h& pesquisas que identificam os efeitos
positivos da participacdo e cocriacdo de valor na operacdo do servico, sejam eles associados a
minimizacdo de custos de novos produtos, a reducdo do risco de falha e ao aumento da
velocidade para chegada ao mercado (VERLEYE, 2015). Todavia, existem oportunidades de
pesquisa que consideram os efeitos adversos e indesejados para a operacdo oriundos da

participacédo do cliente.

Este estudo propGe o aprofundamento das discussdes dos efeitos adversos da participacdo do
cliente no campo de Gestdo de Operacdes em Servigos, com a seguinte questdo de pesquisa:
Como as organizagOes de servico profissional lidam com a variabilidade trazida pela
participacdo do cliente, na perspectiva operacional, considerando o gerenciamento da

capacidade para alocacdo de recursos?

A partir do estudo proposto, almeja-se contribuir para a pratica da gestdo de operacGes em
servicos profissionais, de forma especifica, e da gestao de servigos, de forma geral, a partir do
embasamento sistematico de estratégias relacionadas a mitigacdo de efeitos na alocacdo de
recursos oriundos de incertezas do comportamento da demanda. Dessa forma, serd possivel
contribuir para que os gestores possam alcancar melhores resultados na operacdo, mantendo a

experiéncia satisfatoria para o cliente.

1.2 Objetivo geral

Explicar o efeito e as taticas adotadas para gerir a variabilidade trazida pela presenca do

cliente na operacdo de servicos profissionais.

1.3 Objetivos especificos

a) Avaliar a aderéncia do modelo taxondmico de servigos profissionais presente na
literatura a partir dos casos considerados no estudo;

b) Explicitar o processo de formacéo e o efeito da variabilidade a partir do envolvimento
do cliente na operacéo do servigo profissional,

c) Identificar as taticas e praticas utilizadas na operagdo, considerando os resultados
obtidos e a problematica da alocacéo de recursos disponiveis na capacidade.
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2 GESTAO DE OPERACOES EM SERVICOS

Slack, Chambers, Johnston (2002) e Corréa e Corréa (2005) apresentam defini¢cGes similares
ao conceito de gestdo de operagOes. De acordo com 0s autores, a gestdo de operacoes
contempla o gerenciamento de processos, produtivos ou n&o, assim como dos recursos
escassos envolvidos, com o intuito de produzir bens e servigos de acordo com as necessidades
dos clientes a partir de dimensfes custo, tempo e qualidade. A gestdo de operagdes esta
condicionada ao gerenciamento de multiplos processos. Seu foco esta na geracdo de valor
para o cliente, partindo da gestdo de entradas, de etapas de transformacdo e de saidas.

Mantendo a discussao sob o0 escopo de processos, a gestdo de operacGes em servicos discute
topicos que tradicionalmente sdo do escopo da gestdo de operacBes, por exemplo: o
gerenciamento de capacidade, melhoria de processos e definicdo de indicadores. Porém,
considera um contexto especifico, caracterizado pela presenga do cliente como participante
ativo do sistema, além de conceitos como encontro de servico, processo de entrega de servico
e experiéncia do cliente (ROTH; MENOR, 2003).

2.1 O processo de servico

De acordo com Morris e Johnston (1987), a discussdo entre o que define um processo de
servico e o que define um processo de manufatura diz respeito ao que estd sendo
transformado. Segundo os autores, trés tipos de operacGes podem ser caracterizados conforme
o0 tipo de entrada (FIG. 1): operacbes de processamento de clientes (OPC); operacbes de

processamento de informacdes (OPI); e operagdes de processamento de materiais (OPM).

Figura 1 — Tipos de operagao

Cliente Informagdo Materiais
N v ]
Cliente Informacdo bens
processado processada

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Morris e Jonhston (1987)
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Considerando o foco da gestdo de operacOes em servigos, 0 processo de servico pode ser
caracterizado, segundo os autores, pelo processamento de clientes, primordialmente, mas
também pelo processamento de informacgtes, de forma secundaria. Além disso, Morris e
Johnston (1987) ainda apontam, corroborando com Roth e Menor (2003), que cada tipo de
operacdo lida com os mesmos elementos — isto €, os problemas de planejamento e controle da
operacéo, o planejamento de capacidade e o gerenciamento de estoques e filas. Todavia, cada
operacdo deve conduzir tais elementos pela abordagem mais aderente ao processamento de
clientes, informacdes ou materiais. Nesse sentido, considerando o escopo de servico, as
caracteristicas e os elementos que o diferenciam devem ser elencados e reconhecidos, a fim de

que as praticas de gestdo adequadas sejam explicitadas.

Embora Metters (2010) aponte a ndo necessidade de se atingir uma defini¢cdo Unica para
servigos, varios tentativas podem ser encontradas na literatura. De forma geral, servicos
podem ser definidos como sendo uma troca econémica entre partes, baseada no tempo, que
traz resultados desejados, tais como 0 acesso a bens e a habilidades profissionais
(LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011). De outro lado, por meio da denominada "Teoria
Unificada de Servicos"”, Sampson e Froehle (2006) centralizam o cliente como o principal
fornecedor de informacdes para o processo de produgdo de um servi¢o. Nesse sentido, a
presenca de inputs dos clientes — isto &, ele proprio, bens tangiveis ou informacdes trazidas
por ele — é uma condicdo necessaria e suficiente para definir um processo como sendo um
processo de servigo. Ja Lovelock e Gummesson (2004) consideram que 0s servigos envolvem
uma forma de arrendamento ou de acesso. Isto &, os clientes, ao adquirirem o servi¢o, obtém
beneficios e o direito de usar um objeto fisico, de contratar mdo de obra ou de acessar
instalacOes.

Outra definicdo mais ampla de servico pode ser encontrada em Roth e Menor (2003):
conjunto de servicos centrais e de servicos periféricos. Os servigos centrais sdo constituidos
por cinco elementos: instalacfes de apoio, que contemplam os recursos fisicos e estruturais
que precisam existir para que o Servigo seja entregue, como equipamentos e mobiliario; bens
facilitadores, isto €, materiais e suprimentos utilizados ou consumidos durante a entrega do
servico; informagBGes que suportam a execugdo; servicos explicitos que representam 0s
beneficios diretamente sentidos com a experiéncia, por exemplo, transporte e entretenimento;
servigos implicitos caracterizados pelos beneficios emocionais e aspectos tacitos, como

conforto e encanto. Os servigos periféricos sdo suplementares aos servigos centrais, de forma
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que fornecem beneficios adicionais aos clientes. Segundo os autores, sdo uma oportunidade

para a diferenciacéo e o ganho de vantagem competitiva.

Considerando as definicbes apresentadas, é possivel evidenciar que sdo os elementos
intangiveis que dominam a criacdo de valor em servi¢os (LOVELOCK, 2011). O cliente é
envolvido no processo do inicio ao fim. Sua percepcdo e seu julgamento, além de sua
execucdo enquanto participante, resultam em niveis de complexidade e incerteza ndo
presentes em processos da manufatura. Tanto a presenca do cliente quanto a forma como o
processo de servico ocorre permitem estruturar quatro caracteristicas gerais para este tipo de
operacdo: intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade (LOVELOCK,
2004; SAMPSON; FROEHLE, 2006; LOVELOCK; GUMMESSON, 2004).

A intangibilidade diz respeito aos elementos que ndo podem ser percebidos pelos sentidos.
Sua avaliacdo e sua percepcdo estdo envolvidas com critérios subjetivos e individuais. A
simultaneidade estd relacionada ao fato de que, na maioria das vezes, 0S Servigos Sdo
produzidos e consumidos a0 mesmo tempo. Por consequéncia, a perecibilidade esta vinculada
a natureza sensivel da capacidade produtiva de um prestador de servico com relacdo ao
tempo. Isto ¢, sendo o servico produzido e consumido ao mesmo tempo, ndo € possivel criar
estoques de produtos de servicos. A capacidade subutilizada é perdida, de um lado, enquanto
picos de demanda ndo podem ser tratados caso ndo haja capacidade instalada. Por fim, a
heterogeneidade diz respeito a constante variacdo de resultado e de processamento, vinculada
a ndo padronizacdo dos inputs do processo. Sendo as entradas do processo 0s proprios
clientes, ndo é possivel garantir que individuos diferentes produzam o mesmo servico a partir
de um mesmo prestador, ja que estes sdo distintos e reagem de forma Unica ao processo,
considerando suas habilidades, historia passada e esforcos especificos (LOVELOCK, 2004;
SAMPSON; FROEHLE, 2006; LOVELOCK; GUMMESSON, 2004).

Embora existam contradi¢cGes entre alguns conceitos e, até mesmo, contraexemplos para
distinguir bens e servicos a partir de tais caracteristicas, como a presenga de elementos
intangiveis também em processos de manufatura ou servigos cuja parte da producdo pode ser
antecipada ao consumo, estas permanecem sendo utilizadas e sdo consideradas suficientes no
ambito da discussdo entre a diferenciacdo entre 0s processos de servico e 0s processos de

producdo de bens.
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2.2 Sistemas de classificacao

A diversidade do setor de servicos torna dificil definir e aplicar generalizagBes gerenciais.
Todavia, com o intuito de evidenciar elementos compartilhados, diversos autores

desenvolveram esquemas classificatorios (LOVELOCK, 1983).

Seguindo a distin¢do entre intangibilidade fisica, que ndo pode ser experimentada por outros
sentidos, e intangibilidade mental, que ndo pode ser facilmente visualizada ou compreendida,
Lovelock (1983, 2011) desenvolveu quatro categorias a partir do confronto entre o objeto do
servico (pessoas, posses ou informacdes) e o carater do servico a partir da intangibilidade.
Nesse sentido, o autor identificou: servi¢os direcionados ao processamento de pessoas; ii.
servigos direcionados ao processamento de posses; servicos destinados ao processamento de
estimulos mentais, vinculados a mente das pessoas; servicos direcionados a ativos intangiveis

ou informacdes.

Schmenner (1986) também propds um esquema classificatorio estruturado com base no
formato de matriz a partir de duas dimensdes: a intensidade do trabalho, vinculada a porgéo
do custo do trabalho que estd incorrido no valor da infraestrutura disponivel; e o grau de
interacdo e customizacdo, relacionado ao nivel de participacdo do cliente no processo de
servigo. De acordo com o autor, 0s servicos de baixa intensidade do trabalho exigem decisdes
de investimento em capital e frequentes avancgos tecnoldgicos, uma vez que ha grande
capacidade de equipamentos e de infraestrutura instalada. J& os servicos de alta intensidade de
trabalho, vinculados ao desempenho individual dos profissionais, exigem maiores
investimentos em contratacdo, treinamento e planejamento da forca de trabalho. De outro
lado, os servigos de baixa customizacéo e interacdo necessitam de eficiente gestdo de padroes,
boas préaticas de marketing e espaco fisico adequado. J& os servicos de alta customizacdo e
contato com o cliente exigem altos niveis de eficcia diante da variabilidade trazida pelos
clientes, assim como o desenvolvimento de fidelizagdo dos empregados (SCHMENNER,
1986).

Conforme ilustra a Figura 2, quatro categorias de servicos sdo identificadas por Schmenner
(1986): Féabricas de servigo, categorizada por baixos niveis de intensidade de trabalho e de
interacdo e customizagdo, como observado em hotéis; Servicos de massa, também com baixos
niveis de interacdo e customizacdo do cliente, mas com altos niveis de intensidade de
trabalho, como no varejo; Lojas de servi¢co, como hospitais, que apresentam altos niveis de
interacdo e customizagdo, mas com maior intensidade em capital; Servigos profissionais,

exemplificados por escritorios de arquitetura e advocacia e consultorias, de uma forma geral,



20

que se caracterizam tanto por altos niveis de intensidade de trabalho quanto por altos niveis de

interacdo e customizacao.

Figura 2 - Sistema de classificaco de servigos

Servicos de massa

Graude

Servicos profissionais

intensidade
do trabalho

Fabrica de servico

Lojas de servico

Graude interacdo e customizacio

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Schmenner (1986)

Vale ressaltar que Schmenner (2004), a partir de uma revisao de seu trabalho, reconsiderou as

dimensbes do seu modelo classificatério, passando a adotar uma perspectiva de ganho de

produtividade. Alterando o grau de intensidade do trabalho para tempo relativo do processo

de servico e o grau de interacdo e customizagédo para grau de variacdo (FIGURA 3), o autor

fez a seguinte constatacdo: 0 processo de servi¢o torna-se mais produtivo a medida que tanto

o tempo de processamento, considerando o fluxo de materiais e informacdes, quando os niveis

de variacdo, tornam-se menores. Assim, a reducdo da presenga dos clientes no processo,

diminuindo os niveis de variacdo, esta relacionada ao desejo de ganho de produtividade e de

crescimento. Segundo o autor, um negdcio pode ser altamente rentavel em qualquer ponto da

matriz, mas o caminho para a produtividade esti na direcdo para as fabricas de servigo, na

qual os tempos de processamento e a variagdo Sao menores.
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Ja Silvestro et al. (1992), considerando o foco em pessoas ou em equipamentos, a extensao do
tempo de contato com o cliente, a customizacdo e o foco em produto ou processo,
caracterizaram trés categorias de servicos: Servicos profissionais, com relativamente poucas
transacdes, altamente customizadas, orientadas por processo, com tempo de contato longo,
geracdo de valor na linha de frente; Lojas de servico, que representam uma categorizagdo
intermediaria entre os dois extremos; Servicos de massa, com altos volumes de transacGes de

clientes, baixo tempo de contato e baixa customizacdo. O modelo final estruturado pelos

Figura 3 - Sistema de classificagdo de servicos revisado

Tempo relativo
de entrega do
servicgo

Servicos de massa

Servicos profissionais

Fibrica de servico

Lojas de servico

Graude variacdo
Fonte: Elaborada pela autora, com base em Schmenner (2004)

autores é apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Sistema de classificagéo de servigos

Pessoas

Tempo de contato
Customizagio
Discrigdo

Linha de frente
Processo

Pessoas /equipamentos
Tempo de contato
Customizagdo

Discrigdo

Linha de frente/retaguarda
Processo/produto

Equipamento
Tempo de contato
Customizagio
Discrigdo
Retaguarda
Produto

Servicos profissionais

. Consultorias de gestio
_ Servigos de campo
. Corporagdes de banco

Lojas de servico

. Hotéis
_Varejo
. Servigos de aluguel

Servicos de massa

. Servigos de transporte
- Varejo de noticias

Nimero de clientes processados por dia

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Silvestro et al. (1992)
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Os modelos classificatorios apresentados por Lovelock (1983, 2011), Schmenner (1986,
2004) e Silvestro et al. (1992), embora possuam analises e categorizacdes especificas,
apresentam muitas constatacdes semelhantes, principalmente no que diz respeito as
macrocategorias de servi¢o identificadas. Uma analise mais detalhada serd feita para os
servigos profissionais, evidenciando a relacdo entre os altos niveis de variabilidade com o

papel ativo do cliente como coprodutor.

2.2.1 Os servicos profissionais

Os servigos profissionais revelam-se interessantes pontos de estudo, por enfrentarem um
contexto e demandas distintos dos demais tipos de servico. Caracterizados de forma
equivalente aos servigos intensivos em conhecimento® (VON NORDENFLYCHT, 2010), eles
se tornam centrais na economia baseada em conhecimento. Nesta categoria, varios exemplos
de tipos de empresas sdo identificados pelo autor, tais como, seguradoras, empresas de
contabilidade e de desenvolvimento de software, escritdrios de advocacia e consultorias em
gestdo ou em engenharia, entre outros também identificados por Gummensson (1978). Para
Von Nordenflycht (2010), o termo servico profissional envolve uma ampla diversidade de
servicos, devido a amplitude do significado do termo profissional. Todavia, o autor propde
uma definicdo estendida, caracterizando como qualquer organiza¢ao que possua uma forcga de
trabalho com alto grau de expertise (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Seguindo linha semelhante, Miles et al. (1995) definem os servigos intensivos em
conhecimento como sendo aqueles que almejam a criacdo, acumulacdo e disseminacdo de
conhecimento. Segundo os autores, este tipo de servico, que pode ser categorizado entre
servico profissional tradicional e servico profissional baseado no desenvolvimento de
tecnologia, € considerado inerentemente inovador e apoia-se no conhecimento profissional.
Johnston e Clark (2002), de outro lado, definem servigos profissionais a partir dos altos niveis
de variabilidade e customizagdo presentes, além do foco na capacitacdo dos profissionais,
uma vez que o sucesso do negocio estd intimamente vinculado as competéncias, autonomia e

criatividade de seus membros.

Conforme Silvestro et al. (1999), a relacéo cliente-organizacéo para um servigo profissional é

intensa e continua durante toda entrega, uma vez que o cliente participa ativamente, definindo

1 O termo servigo intensivo em conhecimento é disseminado na literatura e parte da tradugdo do acrénimo KIBS,
isto &, Knowledge Intensive Business Service.
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especificacOes e executando partes do projeto. Este é o tipo de operacdo no qual se observam
maiores niveis de customizacédo e interagdo com o cliente (LEWIS; BROWN, 2012). Porém,
gerir uma necessidade constante de inovacdo combinada com tais caracteristicas
organizacionais e, a0 mesmo tempo, manter uma operacao eficiente pode ser apontado como
um dos principais desafios para essa categoria de servico (JOHNSTON, CLARK, 2002;
CORREA; CAON, 2006).

Para Gummesson (1978), os servicos profissionais sdo prestados por profissionais
qualificados que possuem o foco na solucdo de problemas que sejam reconhecidos por uma
especialidade técnica, como arquitetos, médicos e consultores. Seguindo pensamento
semelhante, Den Hertog (2000) afirma que os servigos profissionais, pelo fato de serem
intensivos em conhecimento, baseiam-se no dominio de uma disciplina especifica para
entregar valor. Segundo o autor, ha grande relevancia entre as trocas de conhecimento tacito e
explicito entre clientes e profissionais. Observam-se o enriquecimento e a criagcdo de
conhecimento a partir da confrontacdo da experiéncia do cliente com a base de conhecimento

do prestador de servico.

Para caracterizar distintamente os servicos profissionais de demais tipologias de servico, Von
Nordenflycht (2010) identificou trés principais elementos: alta intensidade de conhecimento;
baixa intensidade de capital; e forca de trabalho profissionalizada. A intensidade em
conhecimento indica que o resultado da produgédo da empresa se baseia, em grande parte, em
um corpo complexo de conhecimento. Esta caracteristica implica dois principais desafios
gerenciais: o alto poder de barganha dos profissionais, que, por serem 0s principais detentores
do conhecimento, exigem maior autonomia e descentralizacdo da tomada de decisdo; e a
dificil mensuracdo da qualidade do servico entregue, pela intangibilidade e complexidade de
analise do resultado por parte do cliente. Os baixos niveis de intensidade de capital, de outro
lado, indicam que a producdo da empresa ndo envolve um grande numero de ativos fisicos,
como instalacbes e equipamentos, aumentando ainda o foco no profissional e exigindo
menores investimentos. Por fim, a forca de trabalho profissionalizada evidencia o dominio de
uma profissdo no negocio. Membros da mesma profissdo possuem o0 monopdlio de uso de um
corpo de conhecimento especifico, a partir do compartilhamento de cddigos éticos de
ideologia (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Considerando tais caracteristicas, 0 autor identifica quatro tipos de servigos profissionais: 0s
classicos, os campus profissionais, 0s novos servigos profissionais e os servigos vinculados ao

desenvolvimento tecnolégico. Firmas de Direito e de Contabilidade possuem todas as



24

caracteristicas, com o0s niveis mais intensos de forca de trabalho profissionalizada, sendo
reconhecidas por servigos profissionais classicos. J& o0s campus profissionais sao
caracterizados por uma infraestrutura fisica especializada, como os hospitais, possuindo niveis
maiores de intensidade de capital. Com uma forca de trabalho menos profissionalizada,
principalmente vinculada ao compartilhamento ideoldgico, incluindo consultorias de gestdo e
agéncias de publicidade, citam-se 0s novos servi¢os profissionais, os quais desviam o foco do
profissionalismo para a intensidade em conhecimento de uma forma mais ampla. Por fim, o
desenvolvimento tecnoldgico baseia-se na intensidade de conhecimento, embora baixa

profissionalizacao.

Assim, os servicos profissionais sdo reconhecidos por varios elementos especificos na
literatura. Todavia, uma discussdo mais aprofundada sobre o papel do cliente, sua coproducéo
e o grau de incerteza e de variabilidade trazidos por sua participacao é necessaria.

2.3 Variabilidade nos sistemas de servicos profissionais

Diferentes fontes de variabilidade podem existir em um sistema, sejam oriundas de
equipamentos, sejam oriundas do préprio sistema, da forca de trabalho. O foco da discussédo
deste trabalho é na variabilidade oriunda das intera¢des do cliente com o processo. Presente
de multiplas formas, um dos principais objetivos da gestdo de operacbes tem sido o de
promover a reducdo e o controle da variabilidade e, se possivel, elimina-la para obtencéo de
saltos de eficiéncia. Todavia, no caso da producdo de servicos, é necessario compreender que,
inerentemente, existirad variabilidade em niveis mais altos do que os observados nas producdes
de bens manufaturados, devido a presenca do cliente. Assim, é necessario compreender a
natureza tanto da variabilidade, considerando sua possibilidade de controle ou ndo, quanto a
natureza do impacto no sistema de servico (KANNAN; PROENCA, 2010). Essa situagdo

torna-se ainda mais critica no contexto de servigos profissionais.

De acordo com Maister (1982), o alto grau de customizacgéo e de interacdo face a face com o
cliente traz desafios gerenciais relevantes para a operagdo do servigo profissional. Tanto a
customizagdo quanto o contato com o cliente exigem que os profissionais sejam altamente
capacitados e habilidosos. De outro lado, sendo baseado no desenvolvimento de solugdes, este
tipo de servigo possui como principal fungédo realizar o diagnostico e a analise de uma
problemaética. Todavia, a solugdo so é alcancada a partir do envolvimento do cliente, pois este
é o detentor de grande parte do conhecimento especifico (GUMMENSSON, 1978).
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Para Muller e Zenker (2001), os ciclos de interagOes entre os clientes e os provedores de
servigos intensivos em conhecimento estimulam a geracdo e difusdo de conhecimento, ndo
devido ao processo de transmissdao em si, mas sim como resultado de uma reconstrucao de
processos a partir de uma acdo conjunta entre ambas as partes. Essa visdo tambem é
observada em Bettencourt et al. (2002), para quem este tipo de servico se depara com a
necessidade de, muitas vezes, capacitar seus clientes para que estes possam auxiliar e
desempenhar o seu papel de coprodutor do servigo. Isso porque a contribuicdo do cliente
impacta diretamente o sucesso do servico e a qualidade e satisfacdo percebida com a solugéo
desenvolvida. Nesse sentido, Bettencourt et al. (2002) desenvolveram um modelo de gestéo
considerando as implicagdes da coproducéo do cliente (FIGURA 5).

Figura 5 - O processo de gestdo do cliente como coprodutor
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Fonte: Elaborada pela autora, com base em Bettencourt et al. (2002)
Segundo os autores, entre as atribui¢des do cliente em um processo de servigo profissional no
qual este assume o papel de coproducéo citam-se: abertura a comunicacao, dedicacdo pessoal,
compartilhamento de informacgdes para a solugdo dos problemas, suporte ao prestador de
servico, tolerancia, acomodacdo de desejos, expertises, e envolvimento com instrumentos de
governanca. Nesse sentido, considerando o prestador de servigo, trés estratégias podem ser
adotadas para apoiar e potenciar o desempenho do cliente: selecdo de clientes adequados para
a funcdo a ser desempenhada; treinamento e capacitacdo; desenvolvimento de projetos de

lideranca. O desenvolvimento dessas trés estratégias, para Bettencourt et al. (2002), permite
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que o cliente entenda melhor seu papel e tenha motivacédo e habilidades para executa-lo da
forma adequada. Assim, com o cliente executando suas fungdes com alto desempenho, é
possivel que uma coproducdo efetiva origine niveis de satisfacdo para ele e vantagem
competitiva para a organizacao.

Um estudo semelhante é observado em Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012), os quais,
explorando o processo diadico e colaborativo nos servigcos intensivos em conhecimento,
identificaram as atividades chave da relacdo de cocriacdo de valor: diagnostico das
necessidades; desenho e producdo da solucdo; organizacdo dos processos e recursos;
gerenciamento de conflitos; e implementacdo da solucdo. Para a execucgdo dessas atividades, o
prestador de servigcos assume 0s papéis de organizador do processo, de amplificador do valor
e de suporte para a experiéncia do cliente. Ja o cliente assume as fungbes conjuntas de
diagnéstico, desenho, producdo, implementacdo e desenvolvimento. A Figura 6 ilustra o
modelo completo desenvolvido pelos autores, elencando os recursos tanto dos provedores
guanto dos clientes que precisam ser expostos e compartilhados para atingir melhores niveis

de colaboracéo.

Com uma abordagem mais conceitual, VVargo e Lusch (2004) e McColl-Kennedy et al. (2012)
definem cocriacdo de valor como sendo o resultado benéfico alcancado pela execugdo de
atividades a partir da integracdo de recursos advindos do cliente com o prestador. Porém,
como Sampson e Money (2015) alertam, existe uma distincdo ténue entre 0s conceitos
apresentados na literatura para cocria¢do e coproducdo. Considerando a cocriagdo de valor a
partir da realizacdo de um beneficio para o cliente a partir do consumo de seus recursos, a
coproducdo possui um sentido mais restrito, vinculado a participacdo do cliente durante a
entrega central do servico, de forma que os recursos fornecidos sejam essenciais para o
processo (VARGO; LUSCH, 2006; SAMPSON; MONEY, 2015). Nesse sentido, embora
Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012) tenham utilizado o termo cocriacéo de valor, o escopo é

equivalente a coproducéo, proposta Sampson e Money (2015).
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Figura 6 - A solucéo de problemas como cocriacéo de valor
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Fonte: Adaptada de Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012)
Nesse contexto, 0 que se observa, todavia, € que sdo os elementos trazidos pelo cliente ao

sistema de servico que, muitas vezes, representam as principais causas de distlrbios na
operacdo (SAMPSON; FROEHLE, 2006; FREI, 2006). Partindo da Teoria Unificada de
Servigos, Sampson e Money (2015) identificaram trés principais implicagdes gerenciais
trazidas a partir do efeito da coproducdo do cliente no processo de servicos profissionais,
considerando tanto os desafios de gerir a capacidade produtiva, para a impossibilidade de
gerar estoques, quanto os efeitos da variabilidade trazidos pelo cliente. Além destes, como
sistematizado no Quadro 1, a variabilidade trazida pelo cliente também influencia tanto a
qualidade do servico quanto a lealdade dos clientes (YANG, 2011) e pode contribuir para a
reducdo da produtividade (SCHMENNER, 2004).

Considerando que nos processos de manufatura séo transformados, grande parte do tempo,
materiais em bens, existe uma certeza sobre 0 que é necessario produzir e existe um
conhecimento razoavel sobre qual serd o resultado de cada etapa. O grande desafio é garantir
que o produto final cumpra o que foi estipulado nas especificagdes e no pedido do cliente
(MORRIS; JOHNSTON, 1987). Porem, de acordo com 0s autores, essa garantia so € obtida a

partir do controle da variabilidade. Esse controle no ambiente da manufatura é materializado
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em medidas de controle de qualidade dos materiais e das matérias-primas utilizados, além dos

processos de manutencdo de equipamentos.

Quadro 1 - efeitos e implicacGes

gerenciais da coproducao do cliente

Questdo gerencial

Produzir estoque nos periodos
de baixa demanda para lidar
com a demanda flutuante.

Efeito da coproducao

O uso da capacidade depende dos
recursos e da demanda oriundos do
cliente.

Implicacdo gerencial

A capacidade atual ndo pode ser
estocada e utilizada para atender
demanda futura.

Competir de acordo com as
caracteristicas diferenciais dos
produtos ofertados.

Clientes trazem diferentes tipos de
recursos de entrada, originando
diferentes resultados de servigos.

Existe uma dificuldade em
descrever as caracteristicas dos
servigos porque cada instancia é
distinta.

Precificacdo de produtos com
base no custo, no mercado e
nos objetivos de valor.

Cada cliente exige recursos
especificos e possui necessidades
Unicas para a entrega do servico.

O custo e o valor do servico variam
de um cliente para outro,
confundindo a precificagéo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Sampson e Money (2015)

Esse mesmo tipo de acdo ndo pode ser observado considerando os processos de servico. A
gestdo da variabilidade é um dos maiores desafios dos sistemas de servicos, sendo um dos
principais que mais contribuem para 0 aumento de incerteza na operagdo (SAMPSON;
FROEHLE, 2006; KANNAN; PROENCA, 2010). O nivel de variabilidade tanto dos recursos
que transformam quanto dos recursos que sdo transformados € relativamente maior, uma vez
que estes sdo individuos, e ndo materiais. O desempenho, tanto do prestador quando do
cliente, durante a execucdo do processo ndo pode ser totalmente especificado (MORRIS;
JOHNSTON, 1987). Além disso, estando o cliente envolvido, os resultados sdo expostos
enguanto ainda ocorre o processamento e 0 impacto da reacao é sentido imediatamente. Outro
problema adicional identificado vincula-se a resposta emocional dos envolvidos com relacéo

a0 processo e as interagdes entre eles.

Morris e Johnston (1987) identificaram trés possiveis estratégias para lidar com a
variabilidade, expostas no Quadro 2. De forma geral, a primeira estratégia tem por objetivo
customizar a operacdo para alcancar as expectativas percebidas. A segunda estratégia parte da
padronizacdo do fornecimento do servico, sendo que os clientes precisam aceitar o que 0
sistema prover e ir a outro, caso estejam insatisfeitos. Por fim, a terceira estratégia, comum
em servicos profissionais como consultorias de gestdo, de acordo com o0s autores, busca
fornecer representagdes tangiveis do servigo no formato de bens facilitadores para representar

0s elementos intangiveis.



29

Quadro 2 - Comparagcéo de estratégias para lidar com a variabilidade

Categoria

Customizacéo do
processo

Padronizacéo do
processo

Substituigéo por
tangiveis

Necessidades do

Diagnostico das
necessidades dos

Sistema de prestacdo
do servico especifico,

[processos.

cliente clientes durante o baseado em demanda
processo. percebida.
Alta flexibilidade nos . .
Processos Processos com rotinas. | Processos com rotinas.

Resposta ao cliente

Resposta répida a
solicitagdes
individuais de clientes.

Treinamento do cliente
para aceitar o que é
ofertado.

Clientes

Auséncia de pré-
selecdo de clientes.

Necessidade de pré-
selecdo dos clientes:
garantir expectativas e
prestacdo padronizada.

Auséncia de pré-
selecdo de clientes.

Dificuldades

A maior dificuldade é
averiguar
necessidades.

A maior dificuldade é
humanizar o processo.

Maior dificuldade para
relacionar demanda
desconhecida com o

produto.

Eficiéncia

Eficiéncia do processo
relativamente baixa.

Grande oportunidade
para eficiéncia no
processo.

Grande oportunidade
para eficiéncia no
processo.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Morris e Johnston (1987)

De forma semelhante, Frei (2006) também discute a variabilidade nos servi¢cos. De acordo
com a autora, no contexto da manufatura observa-se que a variabilidade ¢é reduzida a valores
minimos a partir do controle criterioso da producdo. J& no ambiente de servigos esse cenario
ndo se repete devido a impossibilidade de se retirar a acdo e a presenca do cliente do processo.
Para a autora, cinco tipos de variabilidade (FIGURA 7) podem ser identificados a partir do

envolvimento do cliente na operagédo do servico, seguindo a visdo processual.

Figura 7 - Fontes de variabilidade no processo de servico

Variabilidade de Variabilidade Variabilidade Variabilidade (;gariraek;(ialrigr?gi(;
chegada de pedido de capacidade de esforgo spubjetiva

Inicio do processo Fim do processo

Fonte: adaptado de Frei (2006)
A variabilidade na chegada esta relacionada ao fato de que os clientes, usualmente, ndo

procuram pelo servigo de forma padronizada e conhecida, surgindo picos de demanda e filas
em alguns periodos e momentos de baixa procura em outros. Além de ndo chegarem ao
mesmo tempo, os clientes tendem a individualizar cada pedido conforme suas necessidades,

ocasionando a variabilidade no pedido. De outro lado, principalmente para servigos nos quais
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o cliente é um participante ativo, o desempenho no processo varia conforme as habilidades,
limitacOes e interesses de cada cliente, originando tanto a variabilidade tanto na capacidade de
prestacdo de servigo quanto no esforco dedicado. Por fim, a variabilidade da preferéncia
subjetiva ocorre devido a interpretacdo individual de cada cliente sobre os resultados
entregues durante o processo, de forma que niveis de qualidade e de satisfacdo distintos séo
percebidos e gerados, respectivamente (FREI, 2006; MORRIS, FREI, 2013, MAULL,;
GERALDI; JOHNSTON, 2012).

Nesse sentido, o ato de identificar e compreender os diversos elementos trazidos pela
participacdo do cliente estd, muitas vezes, relacionado com a solucdo de problemas de
operacdes em servicos. Um classico trade-off enfrentado pelas empresas de servico diz
respeito ao tratamento da variabilidade. Isto é, é necessario identificar em qual momento é
mais interessante acomodar e em qual momento se deve reduzir a variabilidade. Frei (2006)
discute duas principais estratégias, denominadas de "estratégia de acomodacao” e "estratégia
de reducdo”. Esta discussdo mantém a linha das estratégias de customizacdo e de

padronizacdo do processo, como apresentado por Morris e Johnston (1987).

Para Frei (2006), em sua forma classica, a estratégia de reducdo esta relacionada a servigos de
baixo custo e de baixa qualidade de experiéncia, uma vez que o principal objetivo esta
vinculado a reducdo das opcoes e da flexibilidade, dentre as quais o cliente pode se interessar.
Nesse sentido, com um conjunto de poucas opcdes, a complexidade operacional se reduz,
assim como a variabilidade, permitindo a oferta de precos mais baixos. J& a estratégia de
acomodacéo considera a participacdo dos funcionarios no sentido de compensar as variacoes
trazidas pelos clientes. Considerando uma oferta diferenciada, com profissionais treinados,
neste caso os clientes precisam estar dispostos a pagar valores mais altos pelo servico
prestado. Entre os limites de reducdo que tendem a favorecer a eficiéncia e 0s servigos de
baixo custo, de um lado, e a customizacdo para servi¢os que acomodam a variagdo com
profissionais experientes, de outro, a autora identifica niveis intermediarios envolvendo a

oferta de um servigco com qualidade a precos justos.

Encerrando a discussao sobre a variabilidade no processo de servigos, uma andlise entre o
escopo da gestdo de operacOes e o0 da gestdo de operagdes em servigco ainda é valida. De
acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), o objetivo de qualquer organizagéo, seja ela
industrial, de servicos, publica ou privada, é almejar o uso eficiente de recursos de forma a

garantir que os clientes estejam satisfeitos com a qualidade, o custo e a disponibilidade. Para
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ter essa gestdo eficiente, € preciso reconhecer o posicionamento dos processos, com base em
quatro fatores: volume processado de itens; variedade no mix de producgdo; variacdo na

demanda; e grau de visibilidade das operacdes para o cliente.

Considerando esses quatro fatores, relacfes diretas podem ser estabelecidas com 0s processos
de servico e com os elementos de variabilidade identificados por Frei (2006). Servigos de
massa, fabricas de servico, lojas de servico e servicos profissionais se enquadram em niveis
distintos para cada fator identificado a medida que a customizacéo e a interacdo com o cliente
aumentam. A variabilidade na entrada e na saida do processo € representada, de certa forma,
pelos critérios de variagdo na demanda, variedade na saida e volume de saida. Todavia,
embora Slack, Chambers e Johnston (2002) considerem as operacGes que possuam alto
contato com o cliente, a partir do fator de visibilidade do processo, o esfor¢o desempenhado e
a capacidade de execucdo investida pelo cliente no processo ndo sdo explicitas, tais como é
pelo conceito de variabilidade no &mbito das operacfes de servico. A Figura 8 ilustra essa

discussdo e posiciona os elementos no processo.

Figura 8 - Variabilidade em gestédo de operages e gestao de operagdes em servico

Volume de saida

Variacio na demanda Visibilidade do processo
g P Variedade de saida
Processamento
. E— E—
genérico
| || |I || |I I
Entrada Processamento Saida
e Variacio no pedido Variaciona Variacdo no ‘::::-:5;: Cr;:
chegada de capacidade esforco P o
cliente subjetiva
| |
Processamento
de clientes
|l || |l \| |l I
Entrada Processamento Saida

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Slack, Chambers e Johnston (2002) e Frei (2006)
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2.4 Gerenciamento da capacidade produtiva em servigos

A escolha da combinacdo mais adequada de niveis de capacidade deve se basear no estudo
que considera os objetivos da empresa, a estrutura de custo e 0 comportamento dos segmentos
de clientes atendidos, caracterizando cada contexto organizacional, tanto no escopo de
servicos quanto no ambito da manufatura (FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004). O que se
observa é que decisdes erradas vinculadas a capacidade podem desencadear problemas nédo sé
na eficiéncia dos processos como também de qualidade e satisfacdo dos clientes (SASSER,
1976). Figueiredo e Escobar (2004) exemplificam que o excesso de capacidade em
organizacOes de servico, especificamente, pode ter influéncias negativas na rentabilidade e na
percepcao dos clientes. De outro lado, a incapacidade de atender a demanda pode acarretar

perdas potenciais de negécios futuros.

Figueiredo e Escobar (2004) conceituam capacidade produtiva como o potencial produtivo do
sistema em um periodo de tempo, limitado pelo uso dos recursos disponiveis. Para Lovelock,
Wirtz e Henzo (2011), de forma semelhante, capacidade produtiva pode ser conceituada a
partir dos recursos disponiveis que uma empresa possui para produzir bens e servigos, tais
como instalacBes fisicas, equipamentos, mdo de obra e infraestrutura. De outro lado, de
acordo com Johnston e Clark (2002), as caracteristicas das operacdes de servico, como
complexidade e variabilidade, dificultam a determinacdo do nivel de capacidade produtiva

adequada diante das varia¢des de demanda.

Dessa forma, é necessério implantar praticas e ferramentas que busquem maximizar a
utilizacdo da capacidade disponivel, considerando a profunda relacdo entre capacidade e
demanda no contexto de servicos (CORREA; CAON, 2006). Assim, duas grandes estratégias
para 0 gerenciamento da capacidade podem ser identificadas: alterar a capacidade, 0s
processos e a oferta de servicos de acordo com as flutuacdes da demanda; influenciar o
comportamento dos clientes para corresponder ao nivel de capacidade existente (SASSER,
1976; FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004; LOVELOCK, 1984; OLHAGER; JOHANSSON,
2012).

Para suportar a variabilidade da demanda a partir de mudancas em niveis de capacidade,
considerando a primeira abordagem, € possivel adotar niveis flexiveis de recursos que levem
em conta o aumento da forca de trabalho, para momento de sobrecarga ou incentivo a férias,
ou de ociosidade do sistema de servico. Outras op¢des estdo vinculadas a subcontratagdo de

capacidade de terceiros, a promocdo de treinamentos para desenvolver individuos
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multifuncionais, ao compartilhamento instalacbes e equipamentos, e a distribuicdo dos
horarios de atendimento (FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004; LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011; SASSER, 1976). Outro ponto identificado pelos autores considera a
promocdo do envolvimento do cliente no processo, principalmente pela introducdo do

autosservigo.

A revisdo e ou padronizacdo dos processos também influenciam a oferta, uma vez que
permitem a otimizacgdo e a reducdo do tempo de servigo nos momentos de picos de demanda,
por meio de redesenho, introducédo de tecnologia ou eliminacdo de gargalos. Com relacdo ao
gerenciamento de filas, Jones e Peppiatt (1996) afirmam que, com o tempo sendo considerado
cada vez mais valioso pelos clientes, a aplicacdo dos principios estruturados por Maister
(1985) em sua teoria da Psicologia da Fila, permite alterar a percepcao dos tempos de espera e
o0 nivel de satisfacdo relacionado. Conforme Lovelock, Wirtz e Henzo (2011) apresentam, ao
projetar filas, é preciso que os gestores ou analistas envolvidos considerem os diversos tipos
de sistemas de filas existentes e suas vantagens, para que possam ser aplicados conforme o
contexto do negocio. Implantar estagios sequenciais, filas paralelas ou filas Unicas pode trazer
resultados dependendo do tipo de servigo prestado. Figueiredo e Escobar (2004) revelam,
porém, que acompanhar as influéncias da demanda apresenta uma série de limitagcdes, uma
vez que ndo € economicamente viavel patrocinar alteracdes constantes em instalacdes,

equipamentos e em profissionais.

De outro lado, para influenciar a demanda, segunda abordagem identificada, é preciso
entender a fundo o cliente e suas necessidades. Nesse sentido, é fundamental compreender os
padrdes e os comportamentos da demanda (FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004; LOVELOCK;
WIRTZ; HEMZO, 2011; SASSER, 1976). Feito isso, é possivel detectar, de acordo com o0s
autores, diferentes praticas para atuar sobre a demanda, tais como: oferecer incentivos de
preco de acordo com o perfil dos clientes; desenvolver novos servigos ou Servigos
complementares para periodos de baixa demanda; realizar propagandas e promocdes; educar
clientes com relacdo ao trabalho a ser desenvolvido; utilizar sistemas de reservas, distribuir a
oferta de servigos geograficamente, quando pertinente, e ofertar servigcos para um grupo de
clientes a0 mesmo tempo, ganhando escalabilidade. De forma geral, investir na comunicagéo
com os clientes, no sentido de informa-los sobre a capacidade existente, € um ponto relevante

para influenciar suas preferéncias.

Por meio da gestdo de rendimentos é possivel praticar pregos diferenciados para cada perfil de

demanda, de forma a otimizar a utilizacdo da capacidade produtiva perecivel, visando
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alcancar o méaximo faturamento. Neste modelo, utilizam-se estratégias combinadas de
alteracdo da oferta ou influéncia na demanda. Esta pratica € comumente utilizada por
companhias aéreas. A identificagdo e tratamento dos recursos gargalo e a melhoria de
processo também sdo estratégias que auxiliam o gerenciamento da capacidade. Nesse sentido,
¢ possivel criar fluxos alternativos para melhor alocar a capacidade disponivel
(FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004).

Wirtz, Lee e Sheang (1999), a partir de um estudo em diferentes organizacGes de servico,
identificaram estratégias utilizadas para o tratamento da capacidade ociosa especificamente.
Os autores identificaram que, para superar a insuficiéncia de demanda, é possivel, entre outras
acOes: desenvolver clientes considerando a promocdo da lealdade e o desenvolvimento de
novos canais de atendimento e de distribuigéo; fazer a estruturacdo de pacotes de servicos de
forma a trazer maior valor para o cliente; e utilizar tempos 0ciosos para promover 0
comprometimento, a motivacdo da forca de trabalho e o compartilhamento de capacidade

ociosa para reduzir custos; e diversificar a oferta.

Gerenciamento de capacidade aplicado a servicos profissionais

Na operacdo de um servigo profissional, observam-se niveis extremos de variabilidade,
heterogeneidade e customizagdo, derivados da participacdo ativa e total do cliente no
processo. Por terem como entrega uma solucdo inovadora de um problema identificado, as
competéncias, habilidades e criatividade dos profissionais sdo determinantes. Todavia, a
gestdo de um continuo ambiente de complexidade e incerteza diante de uma estrutura que seja
operacionalmente eficiente traz constantes desafios, sendo que alguns refletem no
gerenciamento da capacidade produtiva. Questdes de dimensionamento adequado da forca de
trabalho, tempo de execucdo das atividades e a programacgdo com profissionais diferenciados
em termos de competéncia e experiéncia, tendo de desenvolver métodos e controle tornam-se
altamente complexas (FIGUEIREDO; ESCOBAR; 2004; FITSIMMONS, FITSIMMONS,
2005; SILVESTRO, 1999; JOHNSTON, CLARK, 2002; CORREA; CAON, 2006;
SCHEMENNER, 1984, 2006; GUMMENSSON, 1978; VON NORDENFLYCHT, 2010;
ROTH; MENOR, 2006).

Em um esfor¢o para responder as necessidades heterogéneas e complexas dos clientes, as
organizagOes de servigos profissionais oferecem uma grande variedade de servicos. Conforme

Giannakis et al. (2014), um dos principais desafios enfrentados pelos gestores de servicos
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profissionais estd relacionado com a habilidade de responder rapidamente as demandas dos
clientes ao mesmo tempo, ofertando uma experiéncia Unica e personalizada. Todavia, a oferta
de servicos customizados a todo 0 momento, muitas vezes, onera e inviabiliza a operacdo do

prestador.

Uma analise sobre o trade-off entre presenca do cliente e eficiéncia pode ser vista no trabalho
de Van der Laan, Broekhuis e Van Offenbeek (2014). Os autores apresentam, a partir de um
estudo multicasos em empresas de servigos profissionais, a aplicacdo de modularizacdo na
oferta do servico por meio da padronizacdo de determinado conjunto de componentes ao
mesmo tempo em que outros componentes, podem ser ajustados a oferta, para atender as
necessidades de diferentes clientes. Esta estratégia também é observada em Giannakis et al.
(2014), que encontraram tipos de projetos de modularizacdo totalmente especificados
conforme o desejo e a necessidade do cliente e projetos sem orientacdo especifica, com maior
nivel de padronizacdo. Para Van der Laan, Broekhuis e Van Offenbeek (2014), por meio da
modularizacdo é possivel encontrar um equilibrio entre eficiéncia e variabilidade para um
ambiente extremamente volatil, intangivel e participativo encontrado nos servicos

profissionais.

Schmenner (1986, 2004) discute sobre a relagdo entre variabilidade e crescimento produtivo a
partir de seu modelo classificatorio. Segundo o autor, algumas empresas especificas que se
estabeleceram fortemente no mercado obtiveram um crescimento expressivo em vendas a
partir da reestruturacdo de estratégias de operacdes, principalmente envolvendo o tratamento
de variabilidade. Isso ocorreu devido a eficiéncia das organizacdes em processarem no menor
tempo possivel materiais e informagdes durante o processo de servi¢o. Nesse sentido, maior
crescimento em empresas esta relacionado a maior velocidade de processamento e a reducao

de variabilidade disponivel, caracterizada pela a customizacao e participacdo do cliente.

Os servicos que possuem maior nivel de variabilidade, isto €, os servicos profissionais, so
conseguem ser produtivos e crescer a medida que o nivel de variabilidade se reduz e certas
caracteristicas operacionais e de negocio passam a ser semelhantes a fabrica de servicos
(SCHMENNER, 2004). Além disso, segundo o autor, a reducdo dos niveis de variabilidade e
dos tempos de processamento estd relacionada ao aumento da intensidade em capital, ao
desenvolvimento tecnologico, ao planejamento e gestdo da demanda, a capacitacdo dos
profissionais e ao desenvolvimento de métodos. Todavia, nem todos esses elementos sao
facilmente tratados no contexto dos servicos intensivos em conhecimento, uma vez que eles

possuem, a priori, a coproducao dos clientes.
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De forma corroborativa, Frederiksen (2010), que desenvolveu um estudo com as empresas de
servigos profissionais que mais crescem no Reino Unido, aponta que essas organizacdes
tendem a ser mais especializadas, principalmente com relacdo a ado¢do de um segmento
especifico de atuagdo, a oferta restrita e a escolha de parceiros adequados. Esse resultado
reflete o tratamento de variabilidade pela reducdo do escopo de atuacdo das empresas
selecionadas. Em adicdo, Huggins (2011) identifica alguns condutores para o crescimento dos
servicos intensivos em conhecimento, tais como a adog¢do de praticas de outsourcing,

almejando a reducdo de custos e o0 ganho de competitividade, e a inovagéo.
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3 METODOLOGIA

A maioria das pesquisas conduzidas no campo de gestdo de operagdes basseia-se em métodos
primordialmente quantitativos. Todavia, tendo este campo uma complexidade de eventos
Unica, a compreensdo qualitativa torna-se importante para a construcdo de teoria e 0
amadurecimento dos resultados via métodos quantitativos, ja que permite captar a
dinamicidade das configuracdes especificas encontradas (EISENHARDT, 1989; VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). A pesquisa em gerenciamento de operacdes em servicos,
especificamente, tende a utilizar diferentes metodologias quando comparada aos métodos
tipicamente encontrados em gestdo de operacgdes. Isso porque as problematicas encontradas
no contexto de servigos tendem a ser mais complexas, desestruturadas e multidimensionais
(ROTH; MENOR, 2003).

3.1 Estudo de casos multiplos

Para a realizacdo da pesquisa proposta visando ao alcance dos objetivos formulados, propde-
se aplicar um estudo de casos mdltiplos (YIN, 2005) a quatro empresas de servicos

profissionais.

Um estudo de caso pode ser definido como sendo uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno especifico, complexo e pouco delimitado, contextualizado no mundo real (YIN,
2005; EISENHARDT, 1989; BARRATT; CHOI; LI, 2011; FLYNN et al., 1990). Devido ao
fato de o campo de gestdo de operacBes possuir uma continua evolugdo de ferramentas e
conceitos, o estudo de caso torna-se uma opcdo metodoldgica indicada para compreender o
contexto e a execucdo das praticas adotadas (YIN, 2005; EISENHARDT, 1989; BARRATT,;
CHOI; LI, 2011; FLYNN et al, 1990; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Distintamente dos estudos de casos unicos, 0s estudos de casos mdltiplos tendem a ser
considerados mais convincentes e robustos, uma vez que consideram maultiplas unidades de
analise e permitem entender em profundidade cada caso individualmente, ao mesmo tempo,
comparar similaridades e diferengas locais de uma mesma problematica (YIN, 2005; FLYNN
etal., 1990).

Para a aplicacdo do método de estudo de caso, um conjunto de etapas foi seguido, conforme
identificado na literatura (YIN, 2005; EISENHARDT, 1989; FLYNN et al., 1990; VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). A importancia da operacionalizacdo do metodo em
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etapas operacionais diz respeito ao aumento da confiabilidade e da robustez dos resultados

encontrados.
Entre as fases identificadas, citam-se:

a) Delineamento da pergunta de pesquisa e da fundamentacdo tedrica — compreende a
definicdo do problema de pesquisa, das proposi¢es relacionadas e da estrutura
conceitual-tedrica em que a pesquisa se baseia;

b) Planejamento dos casos — contempla a selecdo das unidades de analise e dos métodos de
coleta, armazenamento e analise dos dados, e a elaboracdo dos instrumentos e do
protocolo de pesquisa utilizados.

c) Coleta e andlise dos dados — compreende a sobreposicao entre a coleta dos dados e sua
andlise, de modo que essa coleta possa ser acelerada e flexivel quanto aos dados, de
acordo com as necessidades percebidas em campo. A andlise pode ser individual, caso a
caso, como comparativa entre os aspectos comuns e distintos dos casos considerados.

d) Elaboracdo do relatério de pesquisa — compreende a consolidacdo dos resultados
alcancados e as implicacdes identificadas em formato estruturado de relatorio de pesquisa,

além de sua publicacdo nos veiculos académicos indicados.

3.2 Selecéo dos casos

Para a elaboracdo da pesquisa, foram selecionados quatro casos, com base na tipologia
identifica por Von Nordenflycht (2010), descrita em quatro categorias: Desenvolvedores de
tecnologia, na qual foi selecionada uma organizacgéo de tecnologia da informagéo que atua no
ramo de mobilidade; Novos servicos profissionais, na qual foi selecionada uma consultoria
em gestdo; Campus profissionais, na qual foi selecionado um hospital; e Servicos
profissionais classicos, na qual foi selecionado um escritério de advocacia. A escolha a partir
da classificagdo obtida por Von Nordenflycht (2010) permitiu aprofundar e refinar as
caracteristicas ja identificadas pelo autor para cada categoria de servigo profissional, além de
identificar praticas comuns aos diversos servi¢os profissionais, considerando 0s topicos

discutidos no estudo.

Dado que o processo de escolha dos casos é fundamental para estabelecer uma linha logica
para guiar a coleta e a andlise dos dados (CRESWELL, 2008), utilizou-se a amostragem
tedrica (EISENHARDT, 1989), pela qual os casos foram selecionados de acordo com sua

relevancia empirica para o problema de pesquisa e para 0s pressupostos tedricos delineados.
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Além disso, foram considerados como direcionadores para a sele¢do dos casos: tempo minimo
de cinco anos desde a fundagdo da empresa, com o intuito de garantir um grau minimo de
maturidade operacional, como indicam Winzimmer et al. (1998); multiplicidade na oferta de
servigos, considerando a relevancia e complexidade dos problemas operacionais discutidos no

trabalho; e operacdo em Belo Horizonte.

As principais caracteristicas das quatro organizagdes consideradas podem ser observadas no
Quadro 3, seguindo-se o detalhamento maior do negocio de cada caso. O nome foi alterado

para denominacdes ficticias, a fim de manter a confidencialidade.

Quadro 3 - Caracteristicas gerais dos casos considerados

Caracteristica Caso 1 - Delta Caso 2 - Gama Caso 3 - Alfa Caso 4 - Beta
Segmento Telecomunicagdes Advocacia Salde Gestdo
Desenvolvedores, Meédicos,
analistas de enfermeiras e
Profissionais negocio e Advogados demais Consultores
analistas de profissionais da
produto salde
Solugdes em Ajrsiijsiizr:ea Pronto-socorro, Consultoria em
Principais comunicagao, ] exames e gestdo, tecnologia
. - processos L x
Servicos mobilidade e SRS diagndsticos, e e educagdo
, administrativos e . ; .
conteddo S cirurgia executiva
judicial
Prl_nC|pa|s Pessoa juridica Pessoas f Isicas € Pessoa fisica Pessoa fisica
clientes pessoas juridicas
Atuacéo Internacional Nacional Local Nacional
Namero de Mais de 100 De 30 a 50 Mais de 100 Mais de 100
profissionais
Idade >10 >50 >20 >5

Fonte: Elaborado pela autora

= Delta— organizagéo que atua no setor de telecomunicacgdes, ofertando servigos adicionais
aos servigos basicos existentes para a telefonia mdvel relacionados a promocédo de
mobilidade a individuos e empresas. Em seu portfolio, trés categorias de solugdes podem
ser identificadas: solu¢cbes em comunicagdo, considerando a oferta de servicos para
comunicagdo coorporativa e solugdes inovadoras de comunicagdo entre individuos por
meio de SMS; solugbes em conteddo, considerando 0 acesso a contetdos de
interatividade, multimidia e informativos vinculados a servigcos de dados, voz e video
entre operadora de telefonia, empresas e individuos; e solu¢es em comércio eletrénico, a

partir de formatos alternativos vinculados a utilizacdo de telefonia mével. Com mais de
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quinze anos de mercado, possui atuacdo nacional e também na América Latina, com
escritorios situados em Minas Gerais, S&o Paulo e Chile.

Gama — escritério de advocacia com sede em Belo Horizonte. Com mais de cinquenta
anos de mercado, possui um portfolio amplo de servigos juridicos, tanto para o
atendimento contencioso quando para o atendimento consultivo. Atuando no contencioso,
no que diz respeito a processos judiciais e administrativos, os profissionais acompanham
o0s tramites e participam de audiéncias, representacdes, sustentacdes orais e pericias. Nos
servicos de assessoria juridica, caracterizados como servicos para a prevencao de litigios,
executam-se celebracBes de contratos, registros, licencas e aconselhamentos. Em termos
de campos de conhecimento, atua nas mais variadas disciplinas do Direito, tais como civil,
criminal, ambiental, trabalhista, tributario e penal. Com mais de trinta profissionais, é
considerado um escritério de porte médio a grande em Minas Gerais, uma vez que mais de
95% das sociedades registradas no estado — com 3.257 registros, em 2014 — possuem
um ndmero menor de profissionais vinculados (ORDEM DOS ADVOGADOS DO
BRASIL/MG, 2014).

Alfa — hospital que, hd mais de trinta anos no mercado, possui uma diversidade de
servicos na area de salde para a populacdo. Entre os principais segmentos de servigos
citam-se: exames e diagnoésticos, atendimento em pronto-socorro e cirurgias. Sao
realizados exames diagnosticos nas mais distintas especialidades, tais como exames
laboratoriais, raios-X e ultrassonografia. Os pacientes podem agendar exames em caréater
de urgéncia ou oriundos do atendimento no pronto-socorro. Este, em operagdo 24 horas
por dia, tem capacidade para atender mais de cem pacientes simultaneamente, em uma
estrutura ampla e de facil acesso. Entre as especialidades citam-se: cardiologia, cirurgia
geral, cirurgia plastica, clinica médica, neurologia, ortopedia e traumatologia e pediatria.
Realiza cirurgias tanto pré-agendadas quanto de urgéncia.

Beta — consultoria em gestdo que oferta servigos capazes de possibilitar a concepcéo e
implantacdo de solucdo de problemas de alto impacto no contexto de cada cliente-
empresa. Com atuacdo nacional por meio de escritorios espalhados pelo Pais, executa
projetos de consultoria focados em solugdo de problemas complexos de gestdo, solucdes
em educacdo executiva, considerando treinamentos in company, treinamentos abertos ao

publico e ensino a distancia.
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3.2.1 Fontes e coleta de dados

Foram conduzidas quinze entrevistas semiestruturadas como principal fonte de dados. Como
Flynn et al. (1990) apontam, a conducdo de entrevistadas semiestruturadas a partir de um
roteiro permite que os resultados observados possam ser comparaveis. Além das entrevistas,
as empresas foram visitadas e outras documentagdes foram coletadas, como organogramas,
processos de trabalho mapeados, informacdes institucionais e descritivos do negocio e dos
servigos. As entrevistas foram realizadas presencialmente, com excecdo de uma realizada por
video chamada pela internet e outra por telefone. O tempo médio de duracdo foi de sessenta

minutos por entrevista.

A escolha dos individuos a serem entrevistados foi feita com base no fenébmeno investigado.
Isto €, estes deveriam ter dominio da gestdo de operacdes de sua organizag¢do, assim como
estar envolvidos, direto ou indiretamente, com o cliente, além de assumirem cargos distintos,
considerando o interesse em coletar diferentes perspectivas a titulo de confronto dos dados. A
escolha dos entrevistados, entdo, considerando os critérios discutidos, partiu da estratégia
identificada como "bola de neve", como apontam Biernacki e Waldorf (1981) e Noy (2008),
na qual os individuos participantes foram indicados a partir do contato inicial em cada
organizacéo (FIGURA 10).

Figura 9 - Escolha dos entrevistados

Fonte: Elaborada pela autora
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Em cada caso foram realizadas quatro entrevistadas, com exce¢do ao caso Beta, apenas trés.
Isso porque, considerando que as trés entrevistas realizadas foram completas e densas de
dados e que os tipos de cargos pertinentes a gestdo de operacBes j& haviam sido
contemplados, isto é, um socio-fundador, um sécio diretor e um gestor regional, optou-se por
ndo realizar outra entrevista, considerando que os dados observados ja se repetiam

(EISENHART, 1989).

Com relagdo ao perfil dos entrevistados (GRAFICOS 1 e GRAFICO 2), apenas 13,3% dos
entrevistados ndo eram gestores formais, mas ja haviam desempenhado papel de lideranca e

estavam em contato com a gestdo da organizacéo.

Grafico 1 - Perfil dos entrevistados por cargo

36%
32%
28%
24%
20%
16%
12%

8%
4%
0% . X . i .
Supervisor/ Socio/Diretor Gerente Analista Socio/Fundador
Coordenador
Cargo

Fonte: Elaborado pela autora, em MAXQDA

De forma complementar, mais de 70% dos entrevistados tinham mais de seis anos de empresa
e apenas um profissional possuia menos de trés anos. Nesse sentido, entendeu-se que a
compreensdo do negécio pelos individuos foi satisfatéria e positiva para a realizagdo do
estudo proposto.

Gréfico 2 - Perfil dos entrevistados por tempo de empresa

De 10 a 20 anos 33.3%
Mais de 20 anos
De 3 a5 anos

De 6 a 10 anos

Menos de 3 anos 6.7%

0% 4% 8% 12% 16% 20% 24% 28% 32% 36%

Fonte: Elaborado pela autora, em MAXQDA

Assim como em relacdo ao nome das organizagdes foi omitido, ndo foram expostos, por

questBes eticas, 0os nomes dos entrevistados, assim como caracteristicas especificas que
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pudessem ser utilizadas para a identificagdo tanto do entrevistado quanto da organizag&o.
Apenas os pesquisadores envolvidos no estudo tinham ciéncia do contato estabelecido com as
organizacbes. Assim, foram criados nomes de identificacdo para referéncia para cada

individuo entrevistado, como sinalizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Identificacdo dos entrevistados utilizada na pesquisa
Entrevistado#1

Entrevistado#2
Entrevistado#3
Entrevistado#4
Entrevistado#4
Entrevistado#6
Entrevistado#7
Entrevistado#8
Entrevistado#9
Entrevistado#10
Entrevistado#11
Entrevistado#12
Entrevistado#13
Beta — Consultoria Entrevistado#14

Entrevistado#15
Fonte: Elaborado pela autora

Delta — Tecnologia

Gama — Advocacia

Alfa — Hospital

A carta de apresentacdo do trabalho, contendo o termo de sigilo, disponivel no ANEXO I, foi
assinada por todos os participantes da pesquisa. A cada contato com os individuos, via correio
eletrbnico e contato presencial, a proposta do estudo foi explicada em linguagem simples e foi
sinalizado que a participacdo poderia ser interrompida em caso de qualquer desconforto.

3.3 Instrumentos e estratégias de pesquisa

3.3.1 Protocolo de entrevista

Para a conducdo das entrevistas semiestruturadas, foi elaborado o protocolo da entrevista.
Considerando estratégias especificas para a preparacédo e coleta de dados, Yin (2005) salienta
a importéancia do desenvolvimento de um protocolo para o estudo, principalmente em estudos
de casos multiplos, para aumentar confiabilidade e facilitar a conducdo. Nele, foram
estruturadas perguntas amplas, que permitiam relacionar, de forma estruturada, os construtos
da pesquisa. Durante a execucdo das entrevistas, a ordem das perguntas foi flexivel atendendo
ao conforto do entrevistado. Perguntas pontuais extras foram acrescentadas quando foi

identificada a necessidade de maior detalhamento em um topico especifico.
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A versdao do protocolo de pesquisa estd disponivel no Apéndice Il. Em linhas gerais, 0
protocolo possui quatro principais secOes: Informacdes demograficas da organizacao,
considerando sua atuacao, principais linhas de servico e seu historico; Recursos disponiveis, a
fim de compreender as caracteristicas dos profissionais e demais recursos utilizados durante a
entrega do servico; Clientes e variabilidade resultante, para a compreensdo sobre quem sdo 0s
clientes e como estes participam e influenciam da entrega do servigo; e Gerenciamento da
operacdo e dos resultados alcangados, a fim de identificar estratégias para a alocacdo dos
recursos e as tratativas de picos e sobrecargas de demanda, considerando o impacto em

capacidade, e captar percepcdes sobre o tema crescimento.

Para cada segmento de questdes foram introduzidos pontos de checagem, para conduzir o
raciocinio da pesquisadora durante a entrevista. Esse material além ter sido a base para a
conducdo, foi utilizado para a coleta das percepg¢des e insights de analise durante a pesquisa

de campo, como indicado por Miles e Huberman (1994).

3.3.2 Pré-teste

Para a validacdo do protocolo de pesquisa, foi realizado um pré-teste com profissionais
envolvidos na gestdo de operacbes dos segmentos identificados, no qual foi simulada a
entrevista, no primeiro momento, e discutido o instrumento utilizado, no segundo momento.
O intuito era verificar se os termos utilizados eram compreensiveis aos entrevistados e
aderentes aos objetivos da pesquisa. Como resultado, uma melhor ordem das perguntas foi

identificada e termos foram ajustados.

3.3.3 Andlise dos dados

O elemento condutor da andlise dos dados foi a utilizacdo de um sistema de codificacdo de
segmentos textuais das entrevistas transcritas. Por codigo entende-se, de acordo com Miles e
Huberman (1994), uma abreviacdo ou simbolo aplicado a um segmento de palavras que
define uma classificacdo, com base em critérios estabelecidos, usualmente vinculados as
perguntas de pesquisa, hipdteses ou conceitos chave considerados no estudo. Trata-se de
elementos recuperaveis e organizaveis que permitem ao pesquisador detectar de forma rapida
questdes especificas. O sistema de codificacdo adotado mitiga ao risco identificado por
Eisenhardt (1989) com relacéo as falhas ou dificuldades de anélise oriundas do alto volume de

dados desestruturados disponiveis em pesquisas qualitativas.
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Para 0 armazenamento, a gestdo e a codifica¢do dos dados, foi utilizado o software de anélise
de dados qualitativos MAXQDA?Z, o qual permitiu, de forma intuitiva, organizar e categorizar
os dados, exportar segmentos codificados e oferecer ampla gama de ferramentas de
visualizacdo dos dados que orientaram a analise e as conclusdes do estudo. A escolha do
software foi feita considerando: a avaliagdo em portais eletrénicos especializados, a
disponibilidade de funcionalidades para analise e a facilidade de uso e aprendizado. A Figura

10 ilustra a lista de cddigos criados, a partir do modelo conceitual utilizado na pesquisa.

Figura 10 - Sistema de codificacéo utilizado

4 o Resultados
am Crescimento
awIndicadores
4 o Capacidade
&« Fico - estratégias
aw Pico demanda
a0 Alocacdo
o Falta demanda
& - Falta - estratégias
4 5 Variabilidade
am Cli - sucesso
am Cli - chegada
4w Cli - desenvaolvimento e participacdo
hw Gestdo demanda
am Cliente
& e Customizacdo/Padronizacdo
4 . Operacdo
aw Pro - desenvolvimento
aw Pro - processo de trabalho
aw Recursos
a» Profissionais
am Pro -vinculo
4w Pro -vinculo
a® Pro - conhecimento
L e Pro -regulacdo
» Descricdo da empresa

Fonte: MAXQDA
As seguintes etapas foram consideradas durante a anélise dos dados: Codificacdo dos dados;
Extragdo do banco de segmentos codificados; e Geracdo de mapas conceituais e ferramentas
visuais, que permitiram testar e agrupar diferentes trechos e codigos, a fim de obter
resultados. E valido ressaltar que foi utilizada outra ferramenta, também disponivel no
MAXQDA, para priorizar segmentos textuais por peso, de acordo com o grau de importancia

e relevancia do trecho para o estudo. Dessa forma, 0s mapas conceituais puderam ser gerados

2 Disponivel em: http://www.maxqda.com/; acesso em 20 de setembro de 2015.
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a partir dos trechos considerados mais pertinentes ao assunto tratado. Dos 21 codigos criados,
mais de 900 segmentos textuais foram vinculados. A analise individual e a comparativa entre
os casos foram conduzidas a partir da separacdo dos trechos conforme o grupo de cddigo de
interesse. Isto &, pelo software, foi possivel analisar os trechos vinculados ao cédigo "chegada

de cliente”, por exemplo, em todas ou em um grupo de entrevistas especifico.

3.4 Modelo conceitual da pesquisa

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o modelo conceitual torna-se um meio
fundamental para a promocdo da critica do pesquisador, uma vez que permite avaliar, de
forma estruturada, os elementos que estdo sendo considerados para que a pergunta de
pesquisa seja respondida satisfatoriamente. O modelo conceitual foi estruturado conforme a

Figura 11.

Figura 11 - Modelo conceitual da pesquisa

COPRODUCAO

VARIABILIDADE

RESPONDE

|
I

| I
v I

SERVICO

PROFISSIONAL OPERACAO

RESTRICOES DE
CAPACIDADE

Fonte: Elaborada pela autora

A coproducdo do cliente na entrega dos servigos profissionais impacta a operacdo do
prestador de servico. Os gestores da operacdo que lidam com recursos escassos e,
consequente, com restricOes de capacidade precisam gerir efeitos adicionais provocados pelas

diferentes fontes de variabilidade inseridas ao processo pelo cliente. Assim, foram adotadas
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estratégias para minimizar os efeitos negativos na operacdo e potencializar a experiéncia do
cliente. As decisOes operacionais sdo tomadas sob o ponto de vista tanto do cliente,
considerando a reducdo ou acomodacdo da variabilidade, quando sob o ponto de vista da
operacdo propriamente dita, a partir da escolha das estratégias relacionadas ao gerenciamento

de capacidade e alocacéo dos recursos.

As principais defini¢cdes utilizadas na condugdo da pesquisa e na analise dos dados dos

construtos utilizados na pesquisa sdo descritas a seguir.

3.4.1 Variabilidade

O termo variabilidade, tal como utilizado neste estudo diz respeito aos niveis de incerteza e
de variacdo nos inputs utilizados no processo de servi¢co derivados da intensa e ativa
participacdo do cliente (MORRIS; JOHNSTON, 1987; FREI, 2006; AARIKKA-STENROOS;
JAAKKOLA, 2012). Considerando as caracteristicas gerais de servicos, a variabilidade pode
ser relacionada com a heterogeneidade da operacdo de servicos (LOVELOCK;
GUMMENSSON, 2004). Embora existam outras fontes de variabilidade nos sistemas de
servico, como Kannan e Proenca (2010) apontam, estd sendo considerada para escopo do
trabalho apenas a variabilidade trazida pela participagao do cliente.

A partir das fontes de variabilidade e de envolvimento do cliente encontrados na literatura
(FREI, 2006; AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012), utilizou-se a seguinte
nomenclatura para as fontes de variabilidade de clientes:

o Variabilidade na chegada, conforme proposta por Frei (2006).

o Variabilidade no diagnostico de necessidades, a partir da definicdo de "variabilidade no
pedido”, proposta por Frei (2006), porém com nomenclatura mais aderente ao servico
profissional, considerando Aarikka-stenroos e Jaakkola (2012).

o Variabilidade na producdo e implementacdo da solucdo, contemplando as fontes de
habilidades e de esforco identificadas por Frei (2006) nas etapas de desenho, producdo e
implementacdo da solucdo identificada por Aarikka-stenroos e Jaakkola (2012).

o Variabilidade na analise de valor do servigo entregue, conforme proposta por Frei (2006).

3.4.2 Operacdo e restricdes de capacidade

O conceito de capacidade de um sistema é definido para os propositos deste estudo como

sendo o potencial produtivo em um periodo de tempo limitado pelo uso de recursos
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disponiveis, sejam eles mao de obra, infraestrutura ou equipamentos (FIGUEIREDO;
ESCOBAR, 2004; SASSER, 1976; OLHAGER; JOHANSSON, 2012). Dessa forma,
solucionar o problema de alocacdo de recursos escassos torna-se parte intrinseca do
gerenciamento da capacidade de um sistema. No caso dos servicos profissionais, grande parte
da atencdo para as decisdes pertinentes a alocacdo de recursos € direcionada a forca de
trabalho profissional, devido a alta intensidade em conhecimento e a baixa em capital desses

tipos de sistemas.

Considerando as estratégias identificadas para o gerenciamento de capacidade na literatura
(SASSER, 1976; FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2004), as seguintes serdo contempladas na
analise dos casos, sob o ponto de vista tanto do estimulo de demanda quanto da gestdo da

oferta:

o Participacdo do cliente: a designagéo do cliente para assumir certas etapas pode reduzir a
necessidade de forca de trabalho disponivel na entrega do servico.

o Alteragdo dos niveis de recursos disponiveis: incentivo a férias, contrataces temporarias
ou permanentes de novos profissionais podem contribuir para momentos de ociosidade ou
sobrecarga e impactam a rentabilidade do negdcio e o atendimento ao cliente.

o Revisdo de processos: andlise de gargalos, introducdo de tecnologia ou padronizacdo e
redesenho de processos podem contribuir para a otimizacao o uso dos recursos.

o Promogdo de recursos multifuncionais: uma forca de trabalho capacitada em varias
funcdes e atividades torna-se mais versatil e flexivel para alocacéo.

o Educacéo dos clientes e promogdo dos servicos: os esfor¢os de comunicacdo podem ser
uteis para influenciar o comportamento da demanda e conscientizar os clientes, por
exemplo, realizacdo de propagandas em periodos de ociosidade.

o Desenvolvimento de novos servigos ou complementares: &€ possivel que novos servigos
sejam desenvolvidos assim como servicos complementares a oferta atual com intuito de
incentivar a demanda em momentos de baixa procura.

o Incentivos de precos: o emprego de diferentes esquemas de precos em periodos de baixa
demanda pode atrair clientes.

o Gestdo filas e/ou pre-processamento de informacdes: gerir filas de clientes para serem
atendidos e antecipar o processamento de informacdes podem contribuir para melhor

direcionar a alocagdo dos recursos no curto prazo.
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o Redistribuicdo de horarios de atendimento: ofertar o servico em horarios ndo
convencionais, de forma a atender clientes ainda ndo contemplados e a reduzir filas ou
congestionamento de clientes.

o Criacdo de sistemas de reserva: vender antecipadamente a capacidade do servico,
movendo a demanda e ja tendo informacdes para planejamento da operacao.

o Subcontratacdo de capacidade: alugar a capacidade ociosa de terceiros ou simplesmente
subcontratar os servigos de outras firmas.

o Compartilhamento de instalagdes fisicas: parte da capacidade fisica de um sistema de
servico pode ser desativada durante periodo de baixa demanda e, assim, ser compartilhada
com outros interessados.

o Distribuicdo da demanda geograficamente: o fornecimento dos servigos pode estar mais
perto do cliente em situacdes nas quais a demanda varia geograficamente no tempo.

o Oferta de servigos para lotes de clientes: execucdo do servigo para um grupo de clientes,
almejando ganhos de escala.

o Gestdo de rendimentos: pratica de pregos diferenciados, dependendo do estoque
remanescente de capacidade, considerando a proximidade do momento da realizacdo do

Servico.

3.5 Confiabilidade e validade

De acordo com Yin (2005), os estudos qualitativos sdo, muitas vezes, identificados como
menos desejaveis, devido a falta de rigor da pesquisa, a falta do cumprimento sistematico das
etapas estabelecidas e a pouca base oferecida para generalizacdo cientifica. De acordo com o
autor, quatro métricas podem ser identificadas para avaliar a qualidade do estudo de caso:
validade interna, validade externa, validade de construto e confiabilidade. As estratégias

utilizadas para o cumprimento dessas questdes neste estudo séo elencadas a seguir.

3.5.1 Validade interna

Para Yin (2005), é necessario verificar a validade interna para os estudos que almejam
estabelecer relagbes causais entre certas condi¢Ges e construtos. Como estratégia utilizada
para a promocdo da validade interna, citam-se: a codificacdo dos dados, a qual permitiu
identificar trechos relacionados; o confronto em perspectivas rivais, trazido por maltiplos
respondentes e multiplas fontes de evidéncia, e a triangulagdo dos dados. Todos o0s

procedimentos padrdes utilizados para a coleta, transcricdo e codificacdo dos dados
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contribuem para a validade interna e asseguram maior seguranca na identificacdo de vinculos

entre os construtos.

3.5.2 Validade externa

Para validade externa, o autor propde que é necessario estabelecer dominio no qual as
descobertas podem ser generalizaveis para além do estudo construido. Conforme Eisenhardt
(1989) e Yin (2005), ndo é correto comparar a generalizacdo estatistica, oriunda de um estudo
quantitativo a partir de um levantamento sistematico de dados, com a generalizagdo analitica,
possivel para os estudos qualitativos. Na generalizacdo analitica, segundo os autores, 0
pesquisador almeja generalizar um conjunto particular de resultados a uma teoria base mais
abrangente. A propria decisdo de realizar estudo multicasos ja atende em parte a validade
externa, uma vez que pressupBe a logica de replicacdo, em que a mesma pesquisa foi
conduzida em quatro casos distintos. Pelo sistema de codificacdo utilizado na analise dos
dados, também ¢é possivel estabilizar a validade externa, ja que diferentes pontos de vistas,
agrupamentos e categorias foram utilizados para diferentes unidades de analise.

3.5.3 Validade de construto

A validade do construto, de acordo com o autor, estd vinculada ao estabelecimento de
medidas operacionais corretas para 0s conceitos considerados no estudo. Para solucionar tal
questdo, foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias que permitiram a criacdo de linhas de
investigagdo multiplas, porém convergentes. Além disso, foi elaborado o encadeamento de
evidéncias, ilustrado pelo QUADRO 5, que traca, de forma estruturada, o fluxo de
informacBes desde o inicio da pesquisa até os resultados hipotéticos alcancados, além de

vincular as perguntas estruturadas no protocolo da entrevista.

3.5.4 Confiabilidade

A confiabilidade diz respeito a demonstracdo de que 0os mesmos resultados podem ser obtidos
caso o estudo fosse conduzido novamente, minimizando os vieses. Neste ponto, foi criado um
modelo de controle dos entrevistados e das entrevistas, no qual foram armazenados o nome do
entrevistado, seu cargo, suas informacgdes de contato e as principais informagdes coletadas.
Além disso, contribuindo para a confiabilidade, foi utilizado o protocolo do estudo como

elemento condutor e central para a pesquisa.
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Todas as entrevistas realizadas foram transcritas e armazenadas, assim como os &udios
gerados, em formato eletronico, sob a responsabilidade dos pesquisadores envolvidos no
estudo, e 0 acesso apenas no computador pessoal da pesquisadora. Apos o fim da pesquisa,
planeja-se manter os dados por trés anos e, entdo, destrui-los. Além disso, foram coletados
materiais impressos, que também serdo descartados da maneira adequada no periodo

identificado.



Como as organizacdes de

servico profissional lidam
coma variabilidade trazida
pela participagéo do cliente

sob a perspectiva

operacional, considerando o
gerenciamento da capacidade
e a alocacédo dos recursos?

A variabilidade pode ser encontrada nos
servigos profissionais considerando as
fontes identificadas como: i. Na chegada; ii.
No diagndstico das necessidades; iii. Na
producgéo e implementacdo da solugéo; iv.
Na analise de valor do servigo entregue.

A existéncia de variabilidade dificulta e
torna mais complexo o processo de gestdo
de capacidade e alocagéo de recursos nas

organizagdes de servico profissional.

As organizagOes adotam estratégias para
gerenciar tanto a variabilidade quanto a
capacidade no sentido de reduzir efeitos

negativos e promover melhores resultados

operacionais.

Quadro 5 - Encadeamento de evidéncias

Evidéncias possiveis
para suportar as
conclusdes

. Entrevistas
semiestruturadas

. Arquivo
institucional

. Visitas no local

. Observacdes

1

2

Quais sdo os recursos que fazem parte
das operagdes de servico profissional e

como sdo alocados?
S

3. O que determina a designacéo/alocacdo de profissionais na execucéo dos
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Questdes do protocolo

. Me fale sobre a sua empresa.
. Como uma nova soclitagdo de servico é tratada até o servico ser entregue?

a. Quais séo os recursos utilizados na operagao?
b. Qual a importancia e a dependéncia dos profissionais?

ervigos?
a. Qual a importancia e a dependéncia dos profissionais para a operacdo?

b. Existem dificuldades para alocar os profissionais?

Como a variabilidade estéa presente na
operagao do servigo profissional e de
que forma ela afeta?

4. Qual o ciclo de vida do cliente na entrega do servigo?

a. A demanda possui um comportamento conhecido? Os momentos de chegada dos
clientes variam?
b. Como o cliente participa do desenvolvimento do servico?

c. As necessidades dos clientes variam?
d. Como a participacdo do cliente influencia durante o desenvolvimento do

servico?
e. Como os clientes avaliam o servigo prestado? Essa andlise varia?

f. Qual a importancia da participacao do cliente para entrega do servi¢o?

Quais sdo as estratégias adotadas em
resposta aos efeitos indesejados
trazidos pela variabilidade tais como
ociosidade e sobrecarga de recursos?

5. De que forma a empresa atua quando existem picos de demanda?
a. Qual o efeito da adocdo desses mecanismos no processo de alocacdo dos

recursos?
6. De que forma a empresa atua quando héa falta de demanda?

a. Qual o efeito da adocdo desses mecanismos no processo de alocagdo dos
recursos?

De que forma as praticas de gestdo
adotadas sédo relevantes para o sucesso
do negécio?

7. Resultados: quais sdo os principais indicadores operacionais?
a. Como o cliente influencia?
b. Existem dificuldades para crescer? Por que ndo crescer?

¢ Quais sdo os direcionadores, além do crescimento?

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Yin (2005)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da relacéo Idgica obtida no modelo conceitual da pesquisa, elaborou-se um conjunto
de preposic¢des, que sera discutido a partir do confronto da revisdo tedrica estabelecida com os
resultados alcancados na pesquisa de campo.

Dada a estrutura taxonémica para servicos profissionais, proposta por Von Nordenflycht
(2010), quatro casos foram selecionados para o estudo, de forma que cada um representasse
uma categoria estabelecida. Como proposicdo, almeja-se aferir se a estrutura taxonémica

proposta pelo autor pode ser observada nos casos considerados, como é descrito em P1.

P1. A intensidade em conhecimento, a baixa intensidade de capital e a forca de
trabalho profissionalizada podem ser observadas e distinguem quatro tipos de servicos
profissionais: servi¢os profissionais classicos, campus profissional, novos servi¢os

profissionais e desenvolvedores de tecnologia.

Os servicos profissionais sdo caracterizados pela coproducdo do cliente, heterogeneidade e
complexidade de solugbes, além da criatividade e inovacdo na entrega do servico, devido a
maior autonomia do profissional (JOHNSTON, CLARK, 2002; GUMMENSSON, 1978;
VON NORDENFLYCHT, 2010; SILVESTRO et al., 1992; AARIKKA-STENROOS;
JAAKKOLA, 2012). A variabilidade trazida pela coproducdo do cliente torna-se uma
condicdo inerente a esta categoria de servico. Almeja-se verificar, portanto, em P2, sua
presenca e sua natureza, considerando os efeitos na operacdo das organizacfes em estudo
(SCHEMENNER, 2004; FREI, 2006; MORRIS; FREI, 2013; MORRIS; JOHNSTON, 1987).

P2. A variabilidade pode ser encontrada nos servicos profissionais: i. na chegada de
clientes; ii. no diagnostico das necessidades; iii. na producdo e implementacdo da
solucdo; e iv. na andlise de valor do servico entregue e impacta a operacdo do sistema

de servigo.

Por fim, em resposta, as organizacdes adotam estratégias vinculadas a alocagéo de recursos, a
capacidade disponivel e & presenca do cliente no sistema, com o intuito de reduzir os efeitos
negativos na operagdo e de potencializar a experiéncia do cliente (SASSER, 1976;
FIGUEREDO; ESCOBAR, 2004; FREI, 2006; KANNAN; PROENCA, 2010; LEWIS;
BROWN, 2012). Nesse sentido, almeja-se compreender quais a¢fes sdo adotadas e qual € o

impacto da variabilidade no alcance de resultados.
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P3. As organizacdes de servicos profissionais adotam estratégias na operacao para
gerenciar os efeitos trazidos pela variabilidade e promover melhores resultados para a

operacao.

A apresentacdo dos resultados é dividida em duas principais secdes: a) relacionada a analise
individual dos casos, considerando a apresentacdo do objeto de estudo e suas caracteristicas
particulares para os construtos considerados; e b) tem por objetivo confrontar e discutir os
dados coletados a partir da revisdo da literatura, por meio da anélise comparativa, a fim de

cumprir os objetivos elencados no estudo.

4.1 Andlise individual dos casos

4.1.1 Caso Delta

A empresa de tecnologia da informacdo Delta possui, além de um Conselho e de uma
Diretoria Geral, cinco principais diretorias em sua estrutura organizacional, conforme
ilustrado na Figura 12. A Diretoria de Operacdes engloba as areas destinadas ao
desenvolvimento e anélise da qualidade dos softwares, além de servicos de suporte técnico,
infraestrutura e gestdo de recursos humanos. A Diretoria Técnica, por meio da area de
Produtos e Inovacgdo, atua no monitoramento do ciclo de vida das solugdes, com foco na
experiéncia e interatividade do usuério com a solugdo, assim como na continua procura por
tendéncias e oportunidades de inovacdo. Ja a Diretorias de Negdcios e a Diretoria Latino-
américa atuam na promocao dos negdcios nacionais e internacionais, considerando as linhas
de negdcio: comunicacdo movel, compartilhamento de conteddo e comércio eletrénico. E, por

fim, a Diretoria Financeira atua no suporte ao funcionamento do negécio.

Com o intuito de promover maior aderéncia das acdes a estratégia, uma estrutura hibrida para
gestdo, em formato matricial, foi implantada no inicio de 2015, conforme ilustra Figura 13.
Os profissionais P, embora continuem pertencendo as areas funcionais finalisticas, isto &,
desenvolvimento e qualidade, produtos e inovacédo, e negocios, foram designados as equipes
dedicadas a cada uma das quadro linhas de negdcio, focando em um especifico grupo de

solugdes S.
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Figura 12 - Organograma Delta
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Fonte: Elaborada pela autora, com base no material coletado

Figura 13 - Organizacgdo da equipe (exemplo ilustrativo)
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O conjunto constituido por profissionais fixos, de competéncias e éareas distintas, é
responsavel pela conducéo e execucdo dos projetos de desenvolvimento de software para cada
linha de negocio. Entre os principais ganhos que motivaram tal arquitetura, cita-se 0 aumento
da autonomia das linhas de negdcio, uma vez que a priorizacdo dos projetos e dos recursos
disponiveis sera conduzida separadamente, a0 mesmo tempo em que se garantira um



56

investimento minimo em todas as vertentes de atuacdo da organizacdo, como declara

Entrevistado#3, sécio-fundador da Delta:

Queremos alocar uma capacidade minima de producdo pra cada uma dessas linhas
de solucbes, para que elas tenham uma evolugdo constante, e ndo evolugdes picadas.
(...) Como se fosse uma empresa independente, eles tém limitacdo de recursos, tém
lista de projetos... Eles véo ter que decidir o que é mais importante ali dentro. E,
para balancear a estratégia, (...) cada equipe ndo tem o mesmo tamanho nem o
mesmo perfil.

O processo de entrega do servico

As solugdes sao desenvolvidas por meio de projetos, divididos em trés principais categorias: i.
para melhoria de solucBes ja implantadas; ii. de inovacdo, a partir de uma proposta interna
para uma solucéo ainda ndo existente no mercado; e iii. projetos para solugdes customizadas
para uma empresa ou operadora especifica. O desenvolvimento das solucdes é conduzido a
partir da metodologia agil de desenvolvimento de software, em ciclos iterativos, de periodos
definidos, com agregacdo de valor incremental, em que equipes de trabalho possuem papéis

definidos e devem cumprir ritos especificos internos e perante o cliente.

Em termos de estrutura de equipe, estdo envolvidos: o time de desenvolvimento, com
analistas de desenvolvimento e de qualidade, responsavel pelo desenvolvimento,
implementacdo, testes e validacdo técnica da solucdo; o lider do time, responsavel pela
conducdo do planejamento das atividades e resolugéo de impedimentos; analista de produtos e
inovacdo, responsével pelo conjunto de funcionalidades da solugdo que serd desenvolvido ao
longo do projeto; e analista de negdcio, responsavel pelo intermédio entre o cliente e o time
de desenvolvimento. Em termos de planejamento, as atividades sdo definidas e executadas
para um periodo de uma semana, que representa uma iteracdo, na qual se deve entregar valor
incremental a solucdo. Para controle e monitoramento, preveem-se reunides diarias e
semanais entre o time, o lider, o analista de negdcio e de produtos e inovacao, nas quais sao

discutidas atividades futuras, impedimentos e proximos passos.

A Figura 14 ilustra as seis principais etapas do desenvolvimento de software utilizado na

Delta, detalhadas posteriormente.
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Figura 14 - O processo de desenvolvimento de solugdes

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas entrevistas e no material coletado

Na construcdo da visdo da solucao, apés a consolidacdo da demanda identificada, o projeto é
estruturado considerando, inicialmente, a defini¢do do escopo e do profissional responsével.
O arquiteto de sistema estima o esfor¢o de implementacdo do projeto, obtendo previsdo de
custo e duracdo. Simultaneamente, sdo identificadas, pelos profissionais de produto e
inovacdo, quais serdo as funcionalidades desenvolvidas a partir do equilibrio entre ganho ao

cliente e esforco da equipe.

No desenho e no planejamento da solucdo, sédo iniciadas a alocacao do time e a distribuicdo
das atividades. E possivel que parte da solucdo seja operacionalizada externamente por um
parceiro. Nesse ponto, todos o0s recursos necessarios a realizacdo do projeto sdo
disponibilizados, como: é&rea de colaboracdo e correios eletrdnicos, ambientes de
homologacdo e producéo, estacdes de trabalho e computadores com os softwares pertinentes
instalados. As funcionalidades definidas sdo desdobradas em grupos de elementos
independentes, denominados "histérias de usuério”, que descrevem um objetivo claro na

perspectiva do cliente, sendo, entdo, priorizadas e agrupadas.

O analista de produto discute os critérios de aceite propostos, assim como as historias, junto
com o time de desenvolvimento para que este tenha informagdes suficientes para estruturar os
caminhos para a construcdo das funcionalidades definidas, mesmo estas sendo continuamente
revisadas por intervencdo do cliente. Para iniciar as atividades, o time mensura o esforco,
coletivamente, para a implementacdo de cada historia, a partir da atribuicdo de um peso:
"Quando fazemos nosso planejamento, atribuimos pesos para as histdrias. Esses pesos sao
baseados na complexidade e no trabalho que teremos para executar determinada atividade.

(...) Tentamos usar a média desses pesos entregues por iteracdo, para tentar planejar quanto
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vamos conseguir entregar nas proximas. E mais empirico mesmo, mais experimental”
(Entrevistado#1).

Durante cada ciclo de implementacédo, o time desdobra as histérias priorizadas, com base nas
necessidades do cliente, em tarefas para implementacdo. Cada integrante escolhe uma para si
e a executa. Caso o time supere sua velocidade e antecipe a conclusdo das tarefas
estabelecidas, a proxima histéria priorizada € executada: "O time que define o prazo. Entdo
acreditamos que nessa definigdo coletiva os problemas acabam sendo corrigidos de uma
pessoa querer dar um prazo para baixo ou para cima" (Entrevistado#3). Nas reunides diarias,
sdo trabalhados os problemas e os entraves e direcionadas as proximas a¢fes, em conjunto

com toda equipe do projeto.

Para a validacdo, o time entrega as tarefas executadas com uma demonstracdo pratica da
solucdo na qual sdo discutidos, junto com oao lider, aprendizados, estratégias e acdes para as
préximas iteracbes, minimizando os atrasos e aumentando a velocidade. Qualquer falha ou
sugestdo de melhoria encontrada sdo cadastradas para que o time possa corrigi-las e
implementa-las. Por fim, o ultimo ciclo é o lancamento da solucdo, em que o projeto é
encerrado. Realizam-se avaliagcbes 360, treinamentos para a equipe de suporte e a entrega

formal ao cliente.

Profissionais

Sendo uma organizacdo de tecnologia da informagdo, com foco no segmento de
telecomunicacgdes, varios tipos de profissionais e especialidades sdo observados. Para os
profissionais das areas de desenvolvimento e qualidade e de suporte e infraestrutura, a
formacdo esta centrada em cursos de graduacdo vinculados a tecnologia, por exemplo,
Ciéncia da Computacdo, Sistemas de Informagdo, Engenharia de Computacdo e Engenharia
de Sistemas. Para os profissionais de produto e inovacéo e os analistas de negocio, 0s cursos
de graduacdo sdo mais diversificados, existindo designers graficos, administradores e

publicitarios.

Em termos de nivel de escolaridade, os profissionais sdo graduados, sendo que alguns
possuem especializacdo, MBA ou mestrado em éreas afins as de tecnologia. Um corpo de
profissionais ainda ndo graduados compfe o restante da equipe, atuando em regime de
estagio. Os demais profissionais sdo contratados em regime CLT. Em um ambiente de

trabalho informal, os profissionais, com excecdo do corpo de sécios diretores e fundadores,
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sdo geridos em termos de frequéncia por ponto eletronico. Com o ponto € oferecida a opc¢éo

de horarios flexiveis, a partir de um banco de horas.

Os profissionais podem assumir cargos de estagiario, analista ou de gestdo, segmentados por
niveis de senioridade (junior, pleno e sénior), de acordo com sua experiéncia, tempo de
empresa e desempenho. Dado o interesse dos profissionais, foi estruturado um modelo de
carreira no qual estes podem escolher seguir tanto para a carreira técnica quanto para a
carreira gerencial. Isto é, ap06s 0s niveis iniciais de conhecimento e maturidade, 0s
profissionais optam, junto com a empresa, pela especialidade técnica ou pela gestdo, de

acordo com o perfil.

Entre as praticas adotadas para a capacitacdo dos profissionais pela empresa citam-se:
treinamento introdut6rio sobre empresa e principais rotinas de trabalho; orcamento especifico
designado a incentivar especializagbes, treinamento e capacitacbes sugeridos pelos
profissionais; e treinamentos especificos internos quando identificada a necessidade de
formacdo coletiva. Todavia, o desenvolvimento por meio da pratica e do compartilhamento

com colegas é reconhecido como essencial e promovido:

(...) o melhor treinamento é o dia a dia. Um profissional senta ao lado do outro
profissional e vai ensinando. Por isso que no treinamento introdutério a primeira
semana é dedicado, mas na segunda ja comeca a dividir com 0 outro e na terceira
eles ja trabalham juntos, justamente para isso: para ele ja comecar a focar no que ele
vai desenvolver nos proximos meses (Entrevistado#4).

A propria estrutura das equipes é pensada considerando o impacto no desenvolvimento dos

profissionais envolvidos:

(Em) toda equipe, normalmente, tentamos fazer esse balanco, Normalmente, tem
profissional mais sénior, que é o lider técnico do time, que é quem vai fazer as
definicbes que sdo mais criticas, e tem o pessoal pleno e sénior, que acompanha 0s
juniores e plenos. O janior, com intuito de ajudar no projeto, mas de aprender
também que, em um préximo projeto parecido ele possa ser quem ira tocar; e 0
pleno mais para dar suporte ao sénior como capacidade de entrega mesmo
(Entrevistado#3).

A dificuldade de se encontrar profissionais prontos ao contexto do negdcio é evidenciada
pelo privilégio dado as contratacBes de profissionais juniores que serdo formados com base na

cultura e das solugOes da empresa.

O alto incentivo as praticas de capacitacdo formal e ao aprendizado compartilhado esta
vinculado & alta relevancia do conhecimento para a entrega do servico: "Conhecimento é
fundamental. Se vocé ndo tem conhecimento, vocé ndo consegue trabalhar" (Entrevistado#4).
Este é importante, promovido e disseminado para que o sucesso do servigo seja alcancado,

além de ser essencial para o contexto técnico encontrado, conforme comenta Entrevistado#3:
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Quando falamos de conhecimento técnico, valorizamos muito o conhecimento
tedrico, nem tanto o pratico. Trabalhamos com assuntos que sdo dificeis de achar um
profissional pronto no mercado. Entdo, preferimos uma base tedrica muita boa que
vem aqui para dentro, leve trés meses para poder aprender a pratica que um muito
bom que amanha precisamos que ele aprenda outra tecnologia e ele vai levar muito
tempo porque ele ndo tem uma base tedrica boa.

Devido a complexidade envolvida na construcdo das solugbes, também trazida por um
ambiente com alto grau de inovagdo, com um ndmero alto de variaveis e de incertezas
vinculadas ao desenvolvimento de software, estudos individuais e a busca constante por
outras fontes de conhecimento se fazem necessarias, como livros, manuais de linguagem de

desenvolvimento e internet:

(...) porque eu nunca Vi todos os tipos de problemas na vida (...). Ndo tem como
vocé chegar e falar: 'qualquer coisa pergunta para nosso arquiteto aqui que ele ja
sabe de tudo', isso ndo existe. Nos sempre temos a internet como nossa aliada, eu
acho que isso faz muito diferenca na hora de resolvermos um problema ou
simplesmente de achar uma forma simples de fazer algo (Entrevistado#1).

A importancia dos profissionais para a organizacdo se reflete na atencdo para reter talentos e

promover a disseminagao do conhecimento:

"O que nds ndo gostamos € de conhecimento isolado. Se essa pessoa algum dia ndo
puder vir ou, no pior dos casos, precisar sair, 0 conhecimento se perde ali, entdo
sempre precisamos do conhecimento disseminado. (...) Queremos (...) que todos os
times sejam bons. NGs sempre pregamos muito isso, que uma pessoa ali dentro, se
ela sabe mais do que a outra, ela tem que ensinar para essa ser tdo boa quanto ela"
(Entrevistado#1).

Sendo os profissionais a fonte e o canal de conhecimento para a execucdo das solucdes, a
substituicdo dos profissionais, seja por realocacdo seja por desligamento, representa um ponto
critico na gestdo do conhecimento. A perda de um profissional representa a perda do
conhecimento sobre um desenvolvimento especifico, sobre o contexto do cliente, além de
afetar o ritmo de trabalho de todo o time. Nesse sentido, para reduzir possiveis impactos,
inclusive negativos para o cliente, é feito um planejamento, no qual ha sobreposicdo entre
profissionais, de forma que um possa transferir o conhecimento para outro, 0 maximo que seja

possivel, e este possa caminha sozinho, com o apoio da equipe.

Todavia, o contexto também direciona a formacdo de profissionais especialistas,
principalmente os analistas de negdcio: "O profissional tem que saber a fundo sobre os
produtos especificos, saber bastante deles” (Entrevistado#4). H4, entdo, a preocupacédo de que
0s demais profissionais técnicos tenham conhecimento amplo sobre as solucOes
desenvolvidas, facilitando a movimentagédo: "(...) a reunido € feita todos juntos. Por que isso?

Quando um time esta falando e o outro ouvindo (...) é uma oportunidade para mescla do



61

conhecimento e se la na frente eu precisar substituir ou trocar os profissionais, (...) 0

conhecimento sera absorvido de forma mais rapida™ (Entrevistado #4).

Além do conhecimento propriamente dito, a autonomia é uma caracteristica essencial para
execucdo do servigo. Esta, associada ao maior poder de decisdo, esta relacionada com a
promocdo de uma estrutura de lideranca mais horizontalizada, na qual os profissionais
determinam peso, ordem e prazo das tarefas além do préprio horario de trabalho: "(...)
normalmente nos surpreendemos positivamente. A entrega € melhor, é mais rapida (...)
qguando damos esse tipo de autonomia. Quando um prazo vem definido, temos mais
dificuldade em engajar o pessoal na entrega. Quando eles definem, (...) a experiéncia
normalmente é boa, e eles sentem donos do prazo" (Entrevistado#3). Em contrapartida a

maior entrega de valor, fazem-se necessarios proatividade, comprometimento e motivacao:

o "(...) eu acabei de desenvolver uma atividade, eu vou para préxima sem ninguem me
pedir. Eu vi que esta faltando algo, eu vou correr atras para completar, ao invés de
falar 'nédo fiz porque esta faltando algo™ (Entrevistado#2).

o "Estamos tentando sair de uma estrutura hierdrquica pra uma estrutura mais
horizontal. Entdo, buscamos pessoas com mais perfil de lideranca, mas néo
necessariamente de gestdo; é o profissional que 'vai puxar a coisa' pra ele, (...) de
espirito empreendedor, corre atras pra resolver. E, também, comportamento mais
relacionado ao trabalho em equipe, relacionamento, capacidade de negociacdo. (...) é
muito importante, porque queremos dar poder de decisdo para as pessoas”
(Entrevistado#3).

o "A inovacdo que eu vejo € o0 que eles pregam: termos a cabeca mais aberta, ver mais
la na frente, enxergar mais problemas para poder melhorar o que temos hoje"
(Entrevistado#2).

O ciclo de vida do cliente

O modelo de negocio adotado pela Delta é o modelo business to business to consumer?
(B2B2C), cujo objetivo final € atingir o publico consumidor por meio dos dispositivos
moveis, a organizacdo possui dois principais grupos de clientes: as operadoras de telefonia

celular e outras empresas, dos mais diversos segmentos, tais como energia, Seguros,

3 B2B2C pode ser traduzido como: "de empresa para empresa para consumidor".
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instituicbes financeiras e empresas de internet. Usualmente, as solucBes da Delta séo

comercializadas ou disponibilizadas gratuitamente com a marca de uma empresa cliente.

Dois tipos de interface podem ser identificados entre o cliente e os profissionais da Delta
durante todo o processo de entrega do servi¢o. Primeiramente, em um didlogo mais de
negocio, durante a entrega do servico, 0s contatos sdo, principalmente, os analistas de produto
e inovacdo, que traduzem as necessidades dos clientes em funcionalidades para o time de
desenvolvimento, e os analistas de negocio, que relacionam diretamente com as empresas,
recebendo queixas, reclamacBes e negociando prazos e escopo, quando necessario. Para
assuntos técnicos, como integracdo de sistemas, servidores e infraestrutura, o time de
desenvolvimento se relaciona diretamente com os profissionais técnicos presentes no cliente.
Essa separacdo torna-se necessaria pela diferenca de expertise e linguagem desses dois

publicos:

O unico (gerente de negdcios) que tem formacdo em Tecnologia sou eu, ninguém
mais. Sou formado em Administracdo e em Ciéncia da Computagdo. (...) Qualquer
coisa que o cliente me perguntar, eu consigo conversar com ele, técnica ou de
negécio (...). Se eu ndo souber, logicamente, digo que vou procurar apoio, mas eu
consigo argumentar com o cliente (Entrevistado #4).

O inicio da participagdo do cliente no processo ocorre durante a validagéo da visdo da solucéo
e o planejamento do projeto. Sendo os clientes primordialmente empresas, o foco para a
promocdo de clientes estd muito vinculado ao desenvolvimento de relacionamentos
interpessoais, embora existam iniciativas para estruturar estratégias sistematicas de marketing.
Além disso, o desenvolvimento de solucdes inovadoras € identificado como oportunidade
para alcance de novos mercados: “Hoje estamos tentando estruturar para sermos mais
proativos e levarmos solugdes para o mercado, e ndo ficar s6 reativo esperando demanda

chegar” (Entrevistado#3).

De forma geral, a intensidade da participacdo do cliente pode variar de acordo com o tipo de
projeto que esta sendo executado. Para os projetos de inovagdo, advindos de iniciativas
internas, o cliente apenas € acionado a titulo de validacdo ou durante a propria
comercializacdo. De outro lado, quando a demanda chega pelo cliente, este participa

ativamente:

(...) em alguns casos, eles (clientes) chegam a definir conosco as funcionalidades
que a solugdo tem que ter. (...) Eles realmente entram muito na parte da viséo, no
desenho do projeto. Eles acompanham mais de longe a parte de desenvolvimento do
projeto, acompanham a entrega, mas entram muito forte na validag&o, depois na hora
de entrar no ar (Entrevistado#3).
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Nesse tipo de demanda, a maior intensidade de participacdo do cliente ocorre nos projetos de
novas solucdes desenvolvidas customizadas para as empresas-cliente. Nesta, a interacdo é

constante e intensa:

(...) o cliente participou semanalmente de tudo que estava sendo feito: das
especificagdes, da forma como seria desenvolvida. Ou seja, antes de comecar a
desenvolver, ele pegava, aprovava. Ele tinha uma equipe técnica e equipe de
negdcio. Para desenvolvermos uma atividade, todos que estavam participavam do
processo. Apresentavamos todo o processo, todas as telas, todos 0os campos para essa
equipe, e eles apontariam nesse processo 0 que estad bom e o que esta errado. Antes
de desenvolver, tudo era testado (Entrevistado#4).

A periodicidade e o formato da entrega do projeto variam segundo a localidade e o interesse
do cliente, podendo ser aceites presenciais em reunides periddicas ou aceites por e-mails e
telefone, quando o cliente reside em outro estado. Com alguns clientes, a periodicidade do
acompanhamento chega até ser diaria: "(...) com um projeto grande, que gera uma receita
muito grande e pode haver risco de atraso, as vezes duas ou trés vezes por dia"
(Entrevistado#4). Além de validarem, clientes participam do planejamento para as proximas
fases: "Nos foruns de discussdo, para passar o status das tarefas que estdo sendo feitas,
também discutimos quais serdo as proximas atividades, em conjunto com o cliente. Nés

colocamos na mesa, outras eles contribuiam, bem em parceria” (Entrevistado#2).

Entretanto, as entregas de valor incrementais nos ciclos iterativos do projeto, muitas vezes,
ndo operam no mesmo ritmo dos clientes: “Tem cliente, inclusive, que n&o trabalha com o
processo iterativo. Quer trabalhar naquele modelo mais cascata, mas nés trabalhamos com
processo iterativo. (...) A cada interacdo, entregamos uma versdo nova. Mesmo quando o
cliente as vezes nao quer, temos que fazer isso internamente” (Entrevistado#1). Dessa forma,
0 time precisa se adequar, assumindo um formato para o cliente e mantendo suas defini¢es
gerenciais internamente para controle: "Para o cliente tanto faz como estamos fazendo aqui
dentro se estamos entregando. Internamente, eu tinha esse papel de agente duplo, vamos dizer

assim, para fazer as coisas acontecerem” (Entrevistado#4).

Além da chance de existirem métodos de trabalho distintos, ha, com certa frequéncia, a
possibilidade de o cliente sugerir alteragdes no escopo do projeto proposto:

(...) acontece o cliente pedir para mudar varias vezes. E normal. Isso é um problema,
mas também acaba sendo uma vantagem. E uma vantagem porque o cliente
consegue dar um feedback rapido sobre o que ele quer, mas é um problema porque
temos muito retrabalho. Fazemos algo e depois temos que fazer de outro jeito,
depois de outro jeito (Entrevistado#1).

Neste tipo de situacdo, é fundamental a habilidade dos analistas envolvidos diretamente com o

cliente para negociar 0 escopo ou 0 prazo das atividades, para ndo comprometer as entregas,
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uma vez que hd um canal aberto para o cliente propor sugestbes de melhoria e avaliar a

entrega. Além da negociacdo, o time de desenvolvimento também implementa opgdes mais

simples, com menor esforco e custo, relacionadas a proposta de alteracdo, para validar se o

resultado final era de fato o esperado pelo cliente. Embora haja um desconforto com o

retrabalho e esforcos desempenhados em negociacgdes, a participacdo do cliente no processo é

reconhecida como necessaria e importante:

o

"Acho importante porque a solugéo vai ser feita da forma como o cliente falou, da
forma como o cliente previu (...). E, mais na visdo do time, eu acredito que o time fica
mais motivado vendo que o cliente esta usando de feedback: 'Ficou muito legal. Ficou
muito bom. Muda isso aqui que vai ficar melhor ainda™ (Entrevistado#1).

"Sim, com certeza. Tanto o cliente quanto o usuério final. Se puder envolver o usuario
final durante o desenvolvimento também é sensacional”. (Entrevistado#2).

"E! Acreditamos muito para evitar retrabalho e ter certeza que vai atender & demanda
(Entrevistado#3).

"Participacdo sempre vai ter. E se o cliente participa, a chance de erro, a chance de
alteracdo |4 na frente € minima. (...) Tem cliente que traz contribuicbes muitos
positivas, mas tem cliente que se vocé coloca ele aqui dentro da empresa acaba com o
projeto, ndo sai nada. Entdo vocé tem que saber gerenciar o que € bom e o que é ruim"
(Entrevistado#4).

Considerando os critérios de sucesso avaliados pelos clientes, na visdo da Delta, para a

entrega da solucdo, a questdo principal estd indicada no atendimento das necessidades no

menor custo:

(...) tem que atender a necessidade dele, mas também tem que ser com um custo
acessivel. Essa relacdo € o principal que o cliente olha. Deve ter outros fatores, mas
eu acho que esse ai € 0 mais crucial" (Entrevistado#1) e "ter um bom produto, que
atende as necessidades, que seja disponivel, que o cliente usa em qualquer lugar, que
tenha interface e usabilidade agradavel e ndo gere insatisfagdo do cliente
(Entrevistado#4).

Mas também considerando qualidade e inovacao: "(...) sempre que a operadora pode fugir do

modelo baseado em preco, ela foge e nos da preferéncia por conta da qualidade. Entdo, o

feedback que temos da operadora é qualidade. No segmento corporativo, & inovacao"
(Entrevistado#4).
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Operacao: alocacdo e estratégias para gerir capacidade

O processo de alocacdo dos profissionais nos projetos varia de acordo com o tipo de
profissional. Os analistas de negdcio tendem a ser exclusivos a especificos grupos de
solugdes, assim como os analistas de produto e inovagdo, para que se consolide o
conhecimento técnico, cada vez mais aprofundado, e se potencialize o contato com o cliente.
De outro lado, o time de desenvolvimento, do qual fazem parte profissionais da area de
desenvolvimento e qualidade, é alocado nos projetos considerando o seu conhecimento
técnico nas ferramentas e linguagens utilizadas, pelo nivel de senioridade, mas também pelo

seu interesse em aprender:

(...) para definir as pessoas, entendiamos a questdo do or¢camento. Entdo, nem todo
projeto eu poderia colocar as pessoas mais especialistas. E, também, o perfil do
projeto, porque, dependendo da tecnologia que vamos usar, do modelo de solucéo
que estamos trabalhando, temos pessoas que sd0 mais adequadas e outras que séo
menos (Entrevistado#3).

O modelo recentemente proposto para a organizacdo dos profissionais por linhas de negdcio
impactou diretamente a alocacdo dos profissionais. Ao invés de serem alocados em qualquer
tipo de projeto, os profissionais serdo alocados apenas nos projetos priorizados em cada

segmento:

"Estamos com uma linha de negdcio onde o conhecimento ali é compartilhado entre
todos, com varios projetos. O projeto acabou, o préprio time ja vai ter mais tempo
para poder se dedicar nos outros projetos que estdo ali. Entdo, se antes tinha trés
projetos e tinha seis pessoas, continua dois projetos e as mesmas seis pessoas, mas
vai dar uma velocidade maior nos outros dois que sobraram e ndo vai ter esse tempo
ocioso" (Entrevistado#1).

Dessa forma, independente da quantidade de projetos, todos estardo alocados, aumentando a
velocidade na entrega quando o nimero de profissionais for excedente ao planejado. Assim,
teoricamente, a ociosidade € substituida pelo aumento da velocidade dos demais projetos.

Embora esse modelo de alocagdo exclusiva em linhas de negécio tenha facilitado a gestdo dos
recursos, é necessario um planejamento melhor: "Os profissionais ficam dedicados. (...) Ai
entra a pegadinha: se ndo tivermos um planejamento da equipe, o cara pode ficar a toa. Entdo,
é muito importante fazer um planejamento ndo sé para semana e para 0 més, mas como para
0s proximos trés meses” (Entrevistado#4). Nesse contexto, o papel assumido pelo profissional
torna-se ainda mais relevante para a operagdo, uma vez que a comunicagdo de picos de

ociosidade e sobrecarga é de sua responsabilidade:

Cabe a propria pessoa chegar e falar que estd com tempo livre e conciliar esse tempo
dela (...). A pessoa gerencia seu tempo. (...) Sempre observamos se a pessoa esta
sabendo aproveitar da forma mais adequada, até porque queremos que a pessoa
tenha essa liberdade, mas também tem que se educar pra saber fazer isso. Entdo
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acaba que nés mesmos damos um toque (...) para tentar orientar, para facilitar o
trabalho da pessoa e para a pessoa também ajudar o time (Entrevistado#1).

De forma geral, a alocacdo na Delta é uma decisdo gerencial, porém nunca imposta aos

profissionais:

Mas isso (alocacdo) nunca € imposto. O pessoal ndo chega e fala: 'Precisamos que
vocé va para equipe tal' Ndo! Nés falamos: 'Precisamos de uma pessoa na equipe
(...), conversamos com o pessoal aqui e sabemos que vocé é especialista naquilo que
0 pessoal estd trabalhando la. Eles estdo precisando de um especialista pra dar
velocidade 4. Eu ndo vou pegar também uma pessoa que nunca mexeu com aquilo
e jogar la (Entrevistado#1).

O tamanho dos times varia muito e se constitui de acordo com 0s termos negociados com 0
cliente. Durante a execucdo do projeto, pode existir a realocacdo de profissionais por questdo

de ociosidade ou sobrecarga identificada pelo préprio time:

Cabe ao o prdprio time. Normalmente, o gerente confia muito no lider para poder
chegar e apontar, por exemplo, 'Estamos com atividades demais para fazer. Na
velocidade que esta ndo vamos conseguir entregar’; levantar a bandeira vermelha e
pedir ajuda. Tentamos realocar pessoas, tirar de uma equipe, trazer especialista no
que estamos fazendo (Entrevistado#1).

O cliente também tem o poder de influenciar na alocacdo dos profissionais, principalmente a
partir da definicdo de prazos. Porém, ndo chega a determinar os profissionais: "(...) O tempo
todo. Ndo diretamente na alocacdo, mas na definicdo, as vezes, do prazo de entrega. Entdo, o
prazo vai determinar colocarmos determinadas pessoas ou mais pessoas. Entdo, isso acontece
muito. Ele ndo chega e fala: 'Eu quero fulano nesse projeto’. Nao, ndo chega a esse ponto, mas
define as restricdes” (Entrevistado#3). A relacdo do cliente, portanto, é distante dos
profissionais que implementam e fazem parte do time de desenvolvimento, restringindo-se na
grande maioria dos casos, aos profissionais de negocios, em primeiro momento, e aos

profissionais de produto e inovagdo, em segundo momento.

Dada a estruturacdo de solucGes, um acompanhamento sistematico do ciclo de vida das
solugdes e feito pelos analistas de produto e inovacdo correspondentes, de forma que se
avalia, nesse acompanhamento, o nivel de demanda dos usuarios finais as solucbes ja

implantadas e entregues aos clientes finais. De outro lado, ndo é possivel ter uma sistematica

De forma geral, a ociosidade ndo é percebida pelos entrevistados assim como a sobrecarga é.
A questdo de excesso de demanda foi muito mais presente que a falta de projetos. Mesmo
estando alocados oficialmente em projetos, podem-se perceber momentos 0ciosos na equipe:
"Eu ja acompanhei times que estavam extremamente apertados desenvolvendo um produto x e
pessoas daquele grupo que estava extremamente apertado estavam desenvolvendo outras

atividades que ndo tinha nada a ver com o que era preciso ser feito™ (Entrevistado#4). Assim
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também a ociosidade entre o término de um projeto e o inicio de outro, embora seja algo raro:
"Antes de comecar 0 outro, n0s temos sim esse problema. Estamos trabalhando para melhorar
isso. Reestruturamos internamente™ (Entrevistado#1). A solucdo para a ociosidade entre

projetos foi solucionada, entre outros, pelo modelo de aloca¢éo por linha de negdcio.
Em periodos de baixa demanda, observam-se:

o Participacdo em outros projetos, com o intuito de colaborar e ajudar caso a demanda
do projeto de origem ndo seja suficiente para alocacdo completa: "(...) duas pessoas
ndo conseguem dar trabalho suficiente para um analista de qualidade, para ele fazer
testes, automatizar testes. Entdo, no tempo ocioso é possivel que esse recurso de
qualidade seja alocado em outra equipe para poder ajudar” (Entrevistado#1).

o Estruturacdo de projetos internos, voltados para a inovacéo, a reducdo de custos, a
otimizagao e a melhoria das solugdes atuais.

o Promogdo de solucdes feita pela Delta a partir do desenvolvimento de
relacionamentos: "O nosso marketing era 0 B2B. Eramos nds com a empresa, ou seja,
a operadora ou empresa corporativa. Nesse caso, esse relacionamento ele é mais
pessoal do que uma campanha, uma midia" (Entrevistado#3). Assim também das
préprias empresas clientes com seus usuarios por meio dos portais eletrénicos e
divulgacdo massiva.

o Porém, ndo ha pratica de férias coletivas ou incentivo a férias em periodos especificos.
Em periodos de alta demanda, de outro lado, observam-se:

o Promocdo de treinamentos e capacitagdo para a formacgdo de profissionais
multifuncionais.

o Realocagdo de profissionais entre projetos: "As vezes, tem a realocacdo das pessoas.
Por exemplo, o meu time ta sobrecarregado e o0 seu também esta, mas menos. Ai, as
vezes, tira alguma pessoa do seu time e coloca no meu time™ (Entrevistado#2).

o Terceirizagdo e contratacdo de parceiros para a expansdo da capacidade de
desenvolvimento: "(...) por estarmos fazendo muitos projetos, muito cliente pedindo, e
ndo temos braco, estamos tentando contratar, mas ndo acha profissionais capacitados.
Entdo, acabamos terceirizando” (Entrevistado#1). Com relacdo a terceirizacdo da
implementacdo, a visdo é clara de que o conhecimento precisa estar dentro da

empresa. Assim, parceiros ndo sdo acionados por possuirem um conhecimento que a
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empresa ndo possui, mas por possuirem profissionais extras capazes que a Delta ndo
possui.

o Uso de tecnologia de terceiros: "Outra forma de resolver isso €, as vezes, usar
tecnologias de terceiro, ao invés de eu desenvolver tudo dentro de casa. Entdo, mesmo
sabendo que aquela tecnologia ndo atende 100% o que o meu cliente ta pedindo, ao
invés de desenvolver tudo, eu faco uma customizacdo em cima do que ja esta pronto
no mercado” (Entrevistado#3).

o Trazer especialista do mercado para aumentar a velocidade e a curva de
aprendizagem: "Eu trago um profissional experiente de fora que ele vai desenvolver
esse projeto junto com a equipe e fazer as transferéncias de conhecimento pra eles
também, funciona bem" (Entrevistado#3).

o Revisdo dos processos de trabalho: "Tivemos uma mudanca hd uns dois anos para
adotarmos a metodologia de projetos &gil. Trabalhdvamos em um modelo muito
tradicional e tinhamos varios problemas de comunicacdo entre as pessoas, de
cumprimento de prazo, (...) ndo tinhamos muito controle do escopo, muito problema

de entrega diferente do que o cliente estava esperando” (Entrevistado#3).

4.1.2 Caso Gama

De maneira simplificada, os profissionais se organizam a partir da seguinte estrutura
organizacional (FIGURA 15).

Figura 15 - Organograma do escritorio de advocacia Gama

Sdcio-gestor

Financeiro/
Administrativo

Direito Direito Direito Direito

empresarial trabalhista

penal tributéario

Fonte: Elaborada pela autora

No topo da estrutura, existe o socio-gestor, que é responsavel pela coordenacdo de todos os
departamentos e pela gestdo administrativa financeira. Em termos de areas funcionais, 0s

profissionais sdo divididos em quatro principais departamentos, considerando a especializacao
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da disciplina juridica: Direito Empresarial; Direito Trabalhista; Direito Penal e Direito
Tributario. Cada departamento € gerido por um coordenador sécio, responsavel pela
distribuicdo das demandas entre os demais advogados. A separa¢do em quatro grandes temas
ndo impede o atendimento em outras disciplinas do Direito, tanto por competéncia interna

quanto pela utilizacéo de escritorios parceiros.

Embora tenha sede em Belo Horizonte, o escritorio de advocacia Gama possui atuacdo em
todo territdrio nacional, principalmente devido ao modelo de correspondéncia juridica
adotado, por meio de uma alianga com outras sociedades de advogados. Essa associa¢do, com
mais de vinte e quatro sociedades vinculadas, permite ao escritério Gama ofertar servigos
juridicos integrados com parceiros para seus clientes e para os clientes de outros associados.
Neste modelo, o cliente se relaciona com um unico escritdrio, porém o servigo pode estar

sendo prestado em conjunto com Vvarios outros, de forma sinérgica.

As sociedades de advogados como a Gama, assim como os profissionais que a elas estdo
associadas, sdo reguladas pela Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), criada em 1930, com
secdes instaladas em todos os estados do pais. A Ordem, por meio do Estatuto da Advocacia e
do Codigo de Etica e Disciplina, além de diferentes categorias de Conselhos, atua n&o s6 na
reivindicacdo da classe dos advogados, mas também no aperfeicoamento da ordem e das
instituicBes juridicas, na defesa da Constituicdo (OAB, 2015). Tem por objetivo assistir,
disciplinar, representar e defender os profissionais do Direito, punindo a quebra de principios

éticos que regem a instituicdo e o exercicio da advocacia.
O papel assumido pela OAB é reconhecido e justificado no Gama:

o "A OAB, realmente (...) € uma das instituicbes mais importantes do Brasil. Ela esteve
envolvida sempre em todos os atos do Brasil desde o tempo da sua formacdo, (...) ela
esteve e esta sempre a frente de tudo” (Entrevistado#5);

o "(..) se isso ndo for regulamentado, cada um vai resolver da forma como bem
entender. Cada um vai atuar da forma como achar que deve ser. E, se ndo houver uma
padronizacdo ou limitacdo quanto a isso, vocé cria outros problemas além daqueles

que ja existiam™ (Entrevistado#8).

O papel do advogado para com a Justica e a responsabilidade da Ordem estdo originalmente
vinculados ao reconhecimento da profissdo na propria Constituicdo Federal: "A Constitui¢do

fala: 'o advogado é indispensével para a administracdo da justica’. Nenhuma outra profissdo
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tem isso. O advogado é reconhecido na propria Constituicdo e na legislacdo. NOs temos um

codigo de ética, temos toda uma organizacao” (Entrevistado#7).

O processo de entrega do servico

O processo de entrega dos servicos juridicos desempenhado pelo escritorio Gama pode ser
representado pela Figura 16, em seu formato genérico, uma vez que a multiplicidade de

Servigos restringe-se a uma sistematizacao mais detalhada.

Figura 16 - O processo de entrega de servigo juridico

Chegada via cliente Analise Elaboragio e validagiio Execugiio

Chegada - L N . -
Reunido periodica de priorizagio e discussio dos casos

correspondente juridico

Fonte: Elaborada pela autora

Ap0s o recebimento da demanda, seja oriunda do cliente pessoalmente ou via correspondéncia
juridica de um parceiro fora do estado, os casos sdo analisados e designados ao departamento
e ao profissional responsavel, assim como sdo determinados os demais profissionais que
também serdo envolvidos. Sendo os casos do tipo contencioso, relacionado a processos
judiciais ou administrativos, sdo estipulados os primeiros prazos para a entrega das primeiras
versdes do trabalho. De outro lado, a execu¢do do servico juridico, em seu carater consultivo
ou de assessoria, possui um ciclo mais simples e curto de execucdo, uma vez que pode estar
vinculado a solucéo de davidas pontuais ou a celebracdo de um documento. Todavia, também
pode ser ilustrada pelas macroatividades identificadas de anélise, elaboracdo e entrega do

Servico.

Durante a elaboracdo e validacdo das pecas produzidas e das decisbes tomadas para o
posicionamento em 6rgdos ou audiéncias, em servigos contenciosos, hd um ciclo continuo de
colaboragéo entre os profissionais, muitas vezes, direcionado pela complexidade das causas
assumidas por Gama. Nesse sentido, sdo realizadas discussdes em grupo para unificar e
aprofundar o entendimento. A partir da elaboracéo da primeira versdo da pega, sdo feitas
revisdes e novas discussdes com demais profissionais, além de validacdo final pelo advogado

responsavel e coordenador:

Sempre tem pelo menos uma revisdo de tudo que é feito. Existe uma equipe de
trabalho, e dentro dessa equipe de trabalho. Alguém vai fazer a primeira verséo (...)
e alguém vai arredondar, arrematar e chutar. (...) Ele pode chamar equipe ou
conversar com dois, trés, quatro, pedindo luzes, porque, as vezes, sozinho vocé nao
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consegue achar uma solugdo, achar uma saida. (...) Precisamos desse nivel de
seguranca desde a definicdo dos honorarios até a saida do cliente daqui satisfeito.
N&o d& para trabalhar sozinho na advocacia (Entrevistado#8).

Considerando a execucdo das tarefas, propriamente ditas, observa-se uma divisdo de
atividades entre os profissionais da equipe, a partir do nivel de senioridade: "As fung¢des tanto
intelectuais, para se chegar a uma solucéo, quanto praticas, para vocé executar essa solugéo,
tém sempre pelo menos uma pessoa para dividir as atribuigdes, seja aquele que da o comando,
seja aquele que executa o comando™ (Entrevistado#4). Todos os trabalhos e decisbes sé&o

supervisionados pelo sécio-gestor, em maior nivel, e pelo coordenador, em menor nivel.

Para 0 amadurecimento das decisfes tomadas com relacdo aos casos em curso no escritorio,
instaurou-se uma reunido interna, periodica, entre os advogados que assumem fungfes de
lideranca para debater e propor solugcfes para 0s casos criticos e complexos, além de orientar
a atuacdo dos demais e priorizar as atividades: "Temos uma reunido no escritério toda
semana, onde revisamos 0s principais casos que estdo na pauta e damos entrada nesses casos
novos que chegam durante a semana. (...) também para poder falar sobre as novas causas,
estratégias e assuntos administrativos e para falar sobre os estagiarios" (Entrevistado#5). O
planejamento para o proximo periodo de trabalho é feito, porém, sem uma formalizacéo

excessiva:

A programacéo, claro, varia com a demanda, mas temos como missdo de sempre
saber, no minimo, os prazos da préxima semana e os julgamentos e audiéncias dos
préximos quinze dias, para nos programar quais documentos vamos ter que obter,
quais prazos vamos ter que cumprir, quais audiéncias vamos ter que comparecer,
quais sustentagdes orais vamos ter que nos preparar (Entrevistado#8).

As causas, portanto, sdo acompanhadas em um formato mais organico de gestdo, sem

defini¢cdes exaustivas de etapas ou monitoramento por indicadores.

A execucdo de servicos por meio da correspondéncia juridica — isto €, quando as demandas
sdo oriundas de clientes externos ao estado a partir de escritorios parceiros — assume

diferentes naturezas, desde apoios mais simples a atuagcdes mais amplas:

Vou trabalhar simplesmente recebendo o que for para protocolocar, tirar a copia, te
mandar, como também um trabalho mais amplo, fazendo as audiéncias. Se tiver que
fazer um acordo, intermediar um contato, estou a disposi¢do também. Se tiver que
despachar com o juiz uma sustentacdo oral, ndo precisa vocé se deslocar para cé e
voceés fazerem isso (Entrevistado#8).

Dada a multiplicidade de caminhos e a¢cdes a serem tomadas na prestacdo de servico juridico
de acordo com as necessidades dos clientes, isto €, tipos de processos que sdo conduzidos,
audiéncias que serdo acompanhadas, sustentacdes orais que serdo feitas e conteudo das pecas

produzidas, além do proprio tom de interesse do cliente perante aquela acdo, um alto grau de
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customizacdo é observado. As decisdes e conteddo produzido sdo direcionados e exclusivos
do contexto especifico de cada cliente. Essa condicdo relacionada ao alto grau de
customizacdo dos processos relacionados ao atendimento juridico em Gama € reconhecida e
diferenciada de outros tipos de escritorios de advocacia. Estes, denominados "escritérios de
massa”, lidam com causas repetitivas e de menor complexidade e esforco, ndo exigindo

profissionais altamente capacitados:

o "N&o temos esse tipo de advocacia. O ‘ctrl v ctrl ¢’ existe, sim. Sdo as causas de massa.
Por exemplo, causas de consumo de um supermercado qualquer, todos reclamando
sobre o atendimento. (...) Vocé sai do campo do Direito propriamente e comeca a
administrar, sabe... perde um pouco da esséncia. (...) Ndo tem o glamour, vamos dizer
assim, da advocacia que fazemos. E muito repetitivo" (Entrevistado#5).

o "As pessoas chamam 'advocacia em massa'. O cliente ndo esta preocupado com a tese
juridica. (...) Ele esta preocupado com o resultado, com o dinheiro." (Entrevistado#6).

o "Vocé pegar um trabalho, se dedicar, estudar e desenvolver uma tese. Acho que ai que
estd a grande diferenca de quando vocé tem uma tese padronizada. (...) Quando vocé
dedica a um assunto sé por vez, vocé vai dedicar com mais cuidado, com mais
carinho. (...) padronizou e, de repente, vocé vé que tem algo que ndo é realmente o que
vocé precisa. Mas isso depende muito também do perfil do cliente e do custo”
(Entrevistado#6).

o "Quando vocé trabalha com massa vocé tem que ser mais rapido. As vezes, o proprio

cliente ndo esta tdo preocupado com qualidade; isso ndo gostamos" (Entrevistado#7).

O atendimento de causas repetitivas remete a prestacdo de servicos com maior nivel de
padronizacdo. Neste modelo, o proprio perfil de cliente € distinto, uma vez que critérios como
rapidez na entrega tornam-se mais determinantes que a qualidade juridica dos conteudos
produzidos. E € este tipo de modalidade, de repeticdo e baixa profundidade e qualidade, que

ndo é o perfil assumido pelos servigos em Gama.

Embora haja um cuidado em desempenhar sempre um novo servigo de acordo com cada
necessidade do cliente em Gama, a forma de atendé-lo, a qualidade do material produzido e a
forma de se portar perante outros profissionais constituem um padrdo de conduta nédo
formalizado, porém importante para a manutencdo da reputacdo e do reconhecimento da
sociedade de advogados: "A padronizacdo ela € muito importante aqui para o escritorio. A

forma das peti¢cdes tem um formato que procuramos seguir. A forma de dar ciéncia para o
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cliente de como anda as agdes dele também é uma padronizacdo” (Entrevistado#7). Assim,
ndo ha padrdo da oferta de servicos, no formato de conducdo ou resultado do trabalho, porém
espera-se uma regularidade dos profissionais, principalmente, no que tange ao relacionamento

com o cliente e a qualidade das pecas e dos contetdos produzidos.

Profissionais

Os profissionais da Gama sdo advogados, todos registrados na OAB. Prescreve o0
Regulamento Geral e Estatuto da Advocacia e da OAB: "A préatica de atos privativos de
advocacia por profissionais e sociedades ndo inscritos na OAB constitui exercicio ilegal da
profissdo” (OAB, 2015, p. 2). Com relacdo ao perfil, ha uma diversidade de caracteristicas
que podem ser encontradas, e estas sao promovidas no sentido de integréa-las e melhor prestar
0 servico juridico ao cliente: "A equipe ndo é homogénea. Cada um tem um perfil: um é mais
organizado, outro é mais perfeccionista, outro é mais experiente, outro é mais estudioso. (...)
Entdo, de certa forma, temos que relacionar 0s principais assuntos para que um possa ajudar o

outro™ (Entrevistado#8).

Considerando a divisdo de senioridade entre os profissionais da Gama, ha trés principais
categorias: o profissional estagiario, que ainda cursa graduacdo em Direito; o advogado
associado; e o advogado sécio. Os advogados socios recebem cotas patrimoniais sobre os
servicos desempenhados. Para cada categoria de profissional ha a divisdo: junior, pleno e
sénior, por tempo de sociedade, experiéncia e conhecimento (avaliados pelo sdcio-gestor).
Todos os coordenadores de departamento sdo sécios do escritdrio.

Em termos de vinculo dos profissionais ao escritorio Gama, ndo ha relacdo de emprego
formal. Ou seja, os profissionais sdo autbnomos e podem assumir, via regimento da OAB, o
papel de sécio. Quanto ao controle e acompanhamento das atividades executadas,
profissionais realizam o langamento de horas em um sistema informatizado de casos e
atividades administrativas de que participam. Além de ser relevante para o acompanhamento,
é importante para a remuneracao, seja esta fixa mensal, fixa por servigo, por éxito ou por

hora, definida junto com cada cliente.

A contratagédo de profissionais em niveis pleno e sénior formados externamente ao Gama é
apontada como um grande problema, razdo pela qual é evitada. Muito relacionado ao método

de pensar, de estruturar e de redigir as pegas, assim como o método de lidar com o cliente, ha
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um incentivo de contratar e formar estagiarios ou advogados juniores para serem futuros
socios: "J& recebemos advogados que ndo foram formados aqui dentro, com mestrado,
especializacdo, e Nossa Senhora! Que tristeza! Que tristeza! (...) Para ser sincero, ndo me
agrada. Eles vém com defeitos alheios, e eu prefiro os nossos defeitos™ (Entrevistado#5).

Com relagdo a formacéo dos profissionais internamente, ndo ha estruturacdo formal de planos
de treinamentos ou incentivos a formacdo externa em cursos e especializacdes. Existe, por
outro lado, orientacdo e atencdo com relacdo aos profissionais estagiarios ainda em formacéo,
de forma que estes estudem e realizem apresentacOes periodicas acerca de um tema especifico
definido aos demais advogados. Embora ndo haja formalizagdo no que tange a formacéo dos
advogados, reconhece-se a importancia da exposicao e do aprendizado a partir da rotina, na
entrega dos servicos: "Capacitacdo € a escola que tem aqui dentro. E a escola de como
advogar (..). E a experiéncia do dia a dia mesmo, baseado em tudo que fazemos"
(Entrevistado#5) e "A qualificacdo vai ocorrendo naturalmente, vinculada com o exercicio da
profissdo” (Entrevistado#6). Nesse sentido, a experiéncia também esta relacionada a forma de
relacionamento com o cliente e ao comportamento do profissional nas mais diferentes
situacdes: "Eu ndo diria que o conhecimento formal seja responsavel por 100% do éxito n&o.
Ele é importante, sim. Ele é fundamental, sim. Sozinho, ndo. A experiéncia é necessaria. (...)
A experiéncia ndo tem o mesmo peso do conhecimento, porque ela sem o conhecimento de

nada vale" (Entrevistado#8).

A necessidade de expor os profissionais aos mais diferentes contextos e situa¢fes no exercicio
da profissdo esta vinculado a complexidade do campo de atuacdo do Direito. Além de ser
altamente especializado, o alto volume de ramificacGes de disciplinas torna o desafio de
exercicio da profissdo e do dominio do conhecimento ainda maior: "A verdade é que hoje,
com a enormidade de especialidades que foram sendo criadas no Direito — quanto eu me
formei, era Direito do Trabalho, Direito Previdenciario, Direito Penal, Direito Civil e Direito

Comercial — (...) vocé ndo consegue mais fazer tudo como vocé fazia antes™ (Entrevistado#5).

Dependendo do conhecimento e da experiéncia que o profissional possua acerca do assunto
que esta sendo tratado no caso, é necessario que este realize estudos sobre a lei e as

disciplinas relacionadas:

Primeiro, ele tem que saber da lei: onde esta o enquadramento legal daquele assunto
que estamos analisando. Dependendo da complexidade e do conhecimento que ele
tem (...) ele vai ter que estudar. Ele vai as pessoas que escrevem sobre o assunto, vai
na jurisprudéncia, vé outros julgamentos que ja aconteceram com base naquele caso,
na biblioteca, internet... Hoje existem varios sites de consulta (Entrevistado#6).
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Vinculado a esse contexto, hd uma priorizacdo e uma valorizacdo por parte dos clientes para
que os advogados se tornem especialistas, dada a complexidade e o alto volume de leis
especificas para cada recorte: “No Brasil, 0 numero de leis é absurdo. Absurdo! Entdo, se
voCé néo tiver pessoas especialistas em determinados segmentos, ela ndo vai saber. Vai correr
o risco de ter falha” (Entrevistado#6). Todavia, quando solicitado, é solicitado aos
profissionais mergulharem em outras disciplinas: "(...) tem que ser polivalente, tem que ser
disponivel (...): 'Vocé formou pra ser advogado. Vocé ndo se formou pra ser advogado sé
trabalhista'. Entdo, as vezes, vocé tem que dar uma luz. Vai ter que se capacitar dentro de

estudo interno, rapido™ (Entrevistado#5).

Mais uma vez, a questdo de parcerias com outros escritdrios especializados torna-se uma

solucdo para tratar altos niveis de especializacdo e complexidade de conhecimento:

(...) acontece, sim, de acionarmos parceiros que tém expertises mais afinadas que as
nossas. Entdo, lidamos com recuperacdo judicial, faléncias? Lidamos. Mas tem um
parceiro nosso que é puro sangue disso, (...) porque, as vezes, a causa, mesmo sendo
de uma matéria que temos capacidade de atender, a tamanha complexidade da causa
justifica trazermos um parceiro que lide s6 com aquilo, para trazer sua experiéncia,
para trazer sua visdo, sua perspectiva, pela complexidade da causa, e ndo pela
matéria envolvida (Entrevistado#8).

Por fim, durante a prestacdo do servico, é possivel que seja necessario substituir os
profissionais envolvidos, por exemplo, para alocacdo em outra equipe ou por desligamento
deste do escritdrio. Nesse caso, ha modificacdo da equipe, conduzida com cuidado e atengdo
da alta gestdo, uma vez que o cliente desenvolve vinculos, relacionamento e confianca com os
profissionais designados ao seu caso, aléem do fato de que pode ocorrer perda de
conhecimento na substituicdo: "Nunca recebemos o cliente sozinho, sempre tem mais um ou
mais advogados em uma reunido, justamente para o cliente ndo sofrer (...). E, por acaso,
quando vemos que vai haver uma mudanga, chamamos pra uma reunido, apresentamos o
advogado ou, mesmo, mandamos um e-mail apresentando, mas sempre sinalizando que

estamos cobrindo™ (Entrevistado#5).

O ciclo de vida do cliente

O escritorio de advocacia Gama nao tem restricbes com relacdo a categorias de clientes.
Assim, sdo atendidas solicitacfes de pessoas fisicas, de pessoas juridicas, sendo empresas
nacionais e multinacionais dos mais diversos segmentos da economia, além de associages,
institutos e outros tipos de organizacdo. Via modelo de correspondéncia juridica, clientes de

outros estados podem ser atendidos em Minas Gerais a partir do intermédio de um escritorio
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parceiro, mantendo os niveis de qualidade exigidos: "O fato da distancia ndo pode impactar
perda de qualidade. Eles (escritorios parceiros) sdo bastante exigentes, e por isso eles
participam tanto do processo. Eles nos envolvem tanto para, quando necessério, ndo seja
preciso que eles venham para cd" (Entrevistado#8).

Aprofundando no modelo de parceira adotado, observa-se que os padrdes de atendimento e de
ganhos em agilidade nos procedimentos locais, pelo conhecimento dos advogados dos 6rgaos
e juizes em sua cidade, e em reducdo de custos, pela ndo necessidade de instituir filiais, s&o
obtidos. Esse modelo permite ampliar o escopo de atendimento para os clientes e a oferta de
servicos: Essa alianca ela é formalizada. Temos reunido quase todo més. E, com isso,
conseguimos envolver outras areas do Direito que ndo fazemos. Por exemplo, hd uma
sociedade associada que (...) faz direito de portos e maritimo" (Entrevistado#5) e "Na
verdade, falamos: ‘temos todas as areas’, porque 0 que nao temos aqui temos parcerias
(Entrevistado#7).

A chegada de clientes pode ser feita pelos mais diversos meios, tais como, telefone, correios
eletrébnicos ou convencionais. Um dos principais motivos pelo qual os clientes acionam o
Gama como apoio juridico é devido a indicacdo de clientes anteriores, dos proprios
correspondentes juridicos ou da OAB, além da leitura de artigos juridicos que sdo publicados
e lidos em portais eletrdnicos: "(...) muito por indicacdo, muito por indicacdo. As vezes, uma
pessoa indica a outra, que ja utilizou os servigos do escritorio” (Entrevistado#6) e "(...) vocé
escreve um artigo juridico, esse artigo roda, roda, roda até que alguém que tem interesse
pessoal no assunto acaba lendo e chega até nés" (Entrevistado#8). O atendimento é conduzido

de forma individual para cada cliente, com profissionais em direto contato.

A participacdo do cliente é diferente considerando os servicos de carater consultivo e
contencioso. Nos servigos de assessoria ou de consultoria juridica, o cliente entra em contato
com o advogado para o esclarecimento de duvidas, elaboracdo de documentos ou para
aconselhamento sobre determinado tépico. Neste, o cliente assume um papel mais passivo
uma vez que o seu interesse é um esclarecimento pontual a partir de um especialista no

conhecimento e nas disciplinas vinculadas com o Direito.

A participacao do cliente nos servigos de tipo contencioso, vinculado a conducao de processos
judiciais ou administrativos, é fundamental pelo seu conhecimento dos fatos e do contexto no
qual a solicitacdo se aplica: "(...) o cliente tem informacgéo para nos dar sempre. O cliente

pode e deve ser ouvido para nos ajudar. Ndo que o trabalho deva ser feito a quatro maos, mas
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ele pode nos assessorar para que, com as nossas maos, seja feito o melhor trabalho. Néo
devemos isolar o cliente no trabalho; devemos trazé-lo para trabalhar junto conosco"
(Entrevistado#8), assim como para orientar 0s profissionais com relacdo ao tom utilizado na

peca, uma vez que, muitas vezes, 0s casos envolvem vinculos pessoais.

Entretanto, sua participacao € restringida pela falta de conhecimento técnico especifico:

(...) ele participa mais do inicio do processo, porque depois entra uma discussao
técnica que ele ndo tem mais como participar (...). Enquanto esta na parte fatica, (...)
ele é peca crucial. (...) Entdo, quando vocé assina, sua responsabilidade esta ali,
dando o parecer de que é melhor seguir nesse caminho (Entrevistado#5);

Ou pode ser ampliada, como ocorre no caso de organiza¢Ges que possuem corpo juridico
préprio: "Trabalho de advogado para advogado. Eles conhecem o negdécio, estdo mais
préximos do negdcio, eles tém uma nocgdo de tese juridica (...) se tem como discutir, € uma

participacdo mais direta” (Entrevistado#6).

Sendo restrita a contribuicdo fatica ou apoiada por um corpo proprio de advogados, a
participacdo do cliente é condicdo para que o servico seja entregue, mesmo que esta possa ser
inadequada em certos momentos: "Essa participacao plural com o cliente é fundamental. Ela
ndo € nem uma opcao. Eu acho que vocé vai trazer exceléncia para o processo. E, se 0 que o
cliente tiver a dizer for inoportuno, vocé fala: 'Guarda isso para vocé, porque para 0 processo
isso ndo soma™ (Entrevistado#8). Dessa forma, caso a contribuicdo ou interesse do cliente
durante as etapas do servico ultrapassem os limites de forma que possa prejudicar o trabalho,

cabe aos profissionais conduzi-lo e orienta-lo.

A participacdo do cliente estd diretamente relacionada ao seu interesse em se envolver no
trabalho e na conducdo do caso: "Tem cliente que te entrega a causa, e, pronto, acabou (...);
tem cliente que ndo, que participa ativamente do assunto" (Entrevistado#8) e "Tem cliente
que fala: 'Esta ok, esta bom', mas outros que ja participam: 'Isso aqui ndo esta legal, ndo. Isso
aqui ndo funciona bem assim, nao'. (...) 'Para o meu tipo de negdcio, isso aqui ndo ficou bom.
Vamos melhorar aqui'. Procuramos sempre fazer com que o cliente participe"”
(Entrevistado#6). E, dada a alta intensidade de participacdo do cliente durante o processo, é
necessario que haja vinculo entre advogado e cliente: "Tem que ter uma identidade entre o
cliente e 0 advogado a todo o tempo. (...) Se o coordenador perceber que houve um estresse
entre advogado e cliente, ele tem que dar uma solucdo, porque pode acontecer"”
(Entrevistado#8).
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Por fim, a avaliacdo do cliente estd muito vinculada ao resultado obtido, assim como durante
0 processo, com a seguranca transmitida pelos profissionais: "Hoje em dia, o cliente quer
exceléncia no atendimento, ele quer os menores precos, ele quer agilidade... Normal. E, de
alguma forma, ndo podemos entender o cliente como outro balcdo, ndo. Ele estd do mesmo
lado nosso (Entrevistado#8) e "Quando vocé vai ao médico, quando vai ao dentista, a idade
para vocé as vezes nem sempre € importante. Vocé quer uma pessoa que te passar seguranga.

E a mesma coisa na nossa profissdo" (Entrevistado#6).

Operacdo: alocacao e estratégias para gerir a capacidade

Os profissionais sdo alocados em departamentos tematicos. A partir do momento em que é
recebida uma solicitacdo de um cliente, ha o direcionamento para o departamento mais
aderente, em termos de expertise de disciplina juridica, no qual o coordenador responsavel ird
designar a equipe de profissionais. Dada a proximidade e o relacionamento desenvolvido até
mesmo antes de solicitar o servico juridico, o proprio cliente possui o0 poder de solicitar o

envolvimento de profissionais especificos em seu caso.

O primeiro critério utilizado para a alocacdo do profissional ao caso € a aderéncia de
conhecimento, dado que os casos sdo distribuidos aos departamentos competentes. Feito isso,
a responsabilidade de conducdo do trabalho é designada considerando a experiéncia do
profissional, as capacidades individuais a carga de trabalho ja assumida, assim como a

complexidade da causa:

Quem faz a distribuicdo sou eu. E eu distribuo muito observando a aptiddo, a
capacidade: (...) essa demanda é mais complexa, entdo eu vou envolver fulano. Essa
aqui é mais tranquila, entdo ou vou envolver cicrano. Se isso € uma situacdo mais
tranquila, eu vou colocar os estagiarios para trabalhar (...) observando também a
condicdo de cada um (Entrevistado#6).

O interesse de cada profissional no tema em destaque também é considerado na alocacg&o:
"(...) essa visdo de coordenacdo € muito importante para eu ndo atribuir uma responsabilidade
para um profissional que nédo tenha afei¢cdo por aquela situacdo, porque tera uma resisténcia
pessoal por mais que a pessoa receba o trabalho, porque faz parte™ (Entrevistado#8), embora
seja necessario sempre balancear os tipos de demanda por disciplina: "(...) se vocé puder ja
entregar para alguém que gosta de lidar com aquele tipo de assunto, com aquele tipo de
matéria, tanto quanto melhor. Mas, pelo volume, as vezes, ndo tem como evitar e ndo tem
como ficar com um sé" (Entrevistado#8), assim como balancear os tipos de causas por

complexidade:
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(...) grandes casos, casos midiaticos, casos de grandes valores de honorarios ou de
clientes emblematicos, todos querem participar (...). As vezes, é dificil controlar o
ego de cada um, onde eles querem estar. Como ha 0s casos impossiveis, 0S casos
desagradaveis, de matéria desconfortavel, os casos pro bono, que os advogados nao
querem participar desse tipo de caso, seja la por quaisquer desses motivos que ja
falei. Mas alguém vai ter que fazer. A verdade é essa (Entrevistado#8).

N&o sdo utilizadas estratégias sistematicas para o acompanhamento da demanda. Usualmente,

desconsiderando a assessoria juridica, o ciclo dos servicos € extenso devido ao grande nimero

de procedimentos necessarios e aos prazos determinados pelos 6rgdos envolvidos na

conducédo dos processos judiciais e administrativos. Dessa forma, um mesmo profissional €

envolvido em um namero extenso de casos, dada a baixa velocidade na entrega.

Sao observados momentos de ociosidade e de sobrecarga dos profissionais, vinculados a falta

ou excesso de demanda, respectivamente. Dessa forma, as praticas para o tratamento de

ociosidade por meio de promocéo da demanda foram identificadas:

o Publicacéo de artigos e contetdos juridicos: "Entdo, hoje n6s temos a internet, os sites

dos escritdrios, os blogs, os artigos juridicos que escrevemos e mandamos para 0sS
clientes" (Entrevistado#5). N&do é permitido, de acordo com o Estatuto da OAB, que
sejam feitas praticas de divulgacdo massiva dos servicos: "Ndo podemos fazer
propaganda, porque para a OAB. A advocacia ndo é mercantilista. Entdo, ndo
podemos fazer propaganda. E, como nos preocupamos para cumprir o Codigo de
Etica, n6s que temos fazer por meio de publicacdes” (Entrevistado#6).

Participacdo em eventos para o desenvolvimento de relacionamentos: "N&o podemos
ter propaganda, mas estamos nas midias sociais. Estamos sempre presentes em tudo.
Né&o pode fazer propaganda de outdoor, mas o gestor € uma pessoa muito presente (...)
vai a muitos eventos, que ¢ uma forma de captar clientes" (Entrevistado#7).

Revisdo dos processos internos, adotando praticas alternativas para a reducdo de
custos e a promogdo de clientes: "Algumas medidas de reducdo de custos foram
cumpridas, é claro, mas ndo sé isso. Tivemos que cumprir um plano (...). Cada um
teve que desenvolver ou, pelo menos, identificar clientes que poderia alcancar e areas
que poderia trabalhar. (...) N6s paramos para refletir em areas que ndo atendiamos, em
clientes que ndo percebiamos e, até, em nossa propria postura” (Entrevistado#8).
Reducdo do quadro de profissionais: "A reducdo do quadro de advogados foi algo
natural. Nao precisamos dispensar ninguém. Os proprios advogados foram vendo que
a demanda estava diminuindo, e isso repercutiu na remuneracdo. E eles mesmos

procuram coisa melhor ou mais interessante para a vida deles. Mas, com relagdo ao
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quadro administrativo (...) seja portaria, telefonia e financeiro, ai tivemos que cortar na

carne” (Entrevistado#8).
E, para o tratamento de picos de demanda:

o Contratacdo temporaria de advogados associados, a fim de executar um projeto
especifico: "Fomos contratados pra poder fazer uma abertura de um mineroduto.
Entdo, eu precisava ter advogados viajando (...). Nés tivemos que contratar
especificamente pra fazer esse tipo de trabalho. (...) Quando o servico terminou, nos
dispensamos” (Entrevistado#5).

o Movimentacdo de profissionais entre departamentos, mesmo que o conhecimento
especifico ndo seja de dominio aprofundado: "(...) Tem que ser polivalente, tem que
ser disponivel. Vocé formou pra ser advogado, vocé ndo se formou pra ser advogado
s0 trabalhista” (Entrevistado#5).

o Organizagao interna sistematica, considerando métodos de trabalho e contratacdo de
novos profissionais: "Antes, ampliar a equipe, que foi o segundo passo, estabelecer
uma organizacdo de fluxo de informacdes, documentos, cumprimento dos prazos e
processos, para evitar qualquer tipo de susto, ainda que a equipe estivesse em
formagéo ou em adaptacdo. Em um segundo momento, paralelamente, contratacao,

formacédo e designacao de uma equipe™ (Entrevistado#8).

4.1.3 Caso Alfa

Em termos de estrutura organizacional, o hospital Alfa se organiza em alto nivel, conforme
mostra a Figura 17. Dois principais grupos de unidades organizacionais podem ser
identificados em Alfa, cada um coordenado por um presidente e pelo Conselho de Acionistas.
A Vice-Presidéncia Assistencial e Clinica conta com a coordenacdo, direcionamento e
alocacdo de todos os profissionais e demais recursos necessarios para a execugcdo dos servicos
médicos e assistenciais oferecidos pelo hospital, por meio de um grupo de diversos de
profissionais, tais como médicos, enfermeiros, fisioterapeutas e psicélogos. Na Vice-
Presidéncia Administrativa, Financeira e Comercial estdo todos 0s recursos coorporativos

necessarios para suportar a operacao do hospital.
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Figura 17 - Organograma Alfa — nivel macro
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Fonte: Elaborada pela autora

O processo de entrega do servico

O processo de atendimento ao cliente por meio da prestacdo de servigos hospitalares pode ser
ilustrado pela Figura 18. Ha quatro modulos usuais pelos quais os clientes chegam ao
hospital: via pronto-socorro, via realizacdo de exames e diagnosticos, via procedimentos

cirurgicos e via acompanhamento continuado e agendamento de consultas.

Os pacientes procuram 0 pronto-socorro quando apresentam quadro de urgéncia ou
emergéncia. Uma vez que o atendimento médico ndo é agendado, é necessario, apds a
chegada do cliente, que exista classificacdo de acordo com o nivel de criticidade e risco, em
trés niveis: menor gravidade, gravidade maior e risco de morte. O objetivo da classificagdo é
priorizar o fluxo de atendimento e diminuir o tempo de espera dos pacientes até o médico.
Além disso, para cada necessidade ja prevista de atendimento hd um protocolo de
atendimento, que permite orientar a identificacdo da necessidade de atendimento meédico e

assistencial e relacionar os principais procedimentos que precisam ser executados.
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Figura 18 - Atendimento ao cliente no hospital Alfa
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O pronto-socorro representa uma das principais portas de entrada de pacientes no hospital
Alfa, uma vez que a partir do atendimento de urgéncia e emergéncia esse pode ser

redirecionado para as outras trés modalidades de atendimento:

O cliente chega ao pronto-socorro, faz uma triagem, onde se identifica a gravidade
do atendimento, e ele é direcionado para o especialista, com nivel de prioridade de
atendimento de acordo com a necessidade dele. A partir do atendimento, podem ter
desdobramentos diversos: precisar de exame laboratorial, exame de imagens, seja
ele mais urgente ou seja programado, ou ele pode ter um problema mais sério e ser
conduzido para uma cirurgia de emergéncia, ou ele pode ser encaminhado para um
especialista e iniciar ali um tratamento. Entdo, ele tem ramificacdes diversas a partir
deste atendimento. O mais importante é nessa chegada dele ser feita uma triagem
para se identificar se o caso dele é uma necessidade mais urgente, emergente ou nao,
para que esse paciente ndo esteja em risco (Entrevistado#11).

A realizacdo tanto de exames quanto de cirurgias prevé um comportamento semelhante em
termos das etapas para entrega do servico. O cliente pode realizar um agendamento eletivo
cirurgias e exames, a0 mesmo tempo em que este pode ser encaminhado apds avaliagdo no
pronto-socorro. Depois de agendado ou encaminhado, o cliente realiza 0s exames e as
cirurgias elencadas e ¢é liberado, considerando seu tempo de observacdo apOs 0s
procedimentos, quando necessario.
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Recentemente inaugurado, o servi¢co de acompanhamento continuado e de consultas possui
dois tipos de pacientes: oriundos do pronto-socorro ou de internagdes, mas que precisam de
apoio assistencial e médico por um periodo maior; ou via agendamento de consultas para 0s
pacientes que possuem necessidades especificas relacionadas a um atendimento
multiespecialista, tais como pacientes idosos ou portadores de doencas cronicas. Assim, a
oferta de servigcos vinculada a esta modalidade € restrita a especificos quadros clinicos
categorizados pelo hospital Alfa, como diabetes, doencas renais, doencas cardiacas e doengas

de mama.

Para manter o nivel de atendimento em todas as esferas e para cumprir exigéncias para
acreditacdo hospitalar, isto é, para a aquisicdo de certificados especificos para a mensuracédo
da qualidade dos servigos de salde, é necessario um programa extenso de padronizacao de
procedimentos, além da criacdo de protocolos de a¢des e conduta para os profissionais:

Temos programa de padronizacdo extremamente importante e amplo. Nds temos
aqui mais de dois mil protocolos, tanto assistenciais quanto administrativos. (...)
Quando vocé tem padronizacdo, vocé estipula o método e acompanha para
mensuracdo dos resultados de processo. Se vocé ndo padroniza ou ndo mensura,
vocé ndo sabe para onde vocé vai (Entrevistado#9).

A adocdo de procedimentos padrdo permite, além da manutencdo dos niveis de seguranca e de
qualidade do servico de saude, avaliar o desempenho dos profissionais, assim como obter

economias de escala com aquisi¢des de, por exemplo, medicamentos:

Existem alguns protocolos, regras internas, que ele (médico) precisa seguir, € ele é
constantemente chamado para voltar na linha, como todo funcionario. Mas tudo com
respeito, porque ele é muito importante. N6s precisamos dele também. (...) Se cada
médico atender de um jeito, acabamos comprando mais, porque vai precisar de
medicamentos diferentes. (...) Os protocolos sdo padronizados porque as pessoas
tém uma linha, uma conduta igual ou parecida (Entrevistado#10).

Toda operagdo do hospital, desde a entrada do paciente até o seu momento de alta, é
suportada por sistemas de informacéo integrados. Nestes, 0s gestores conseguem acompanhar,
em tempo real a taxa de ocupacdo dos setores, 0s picos de sobrecarga ou as filas de pacientes

aguardando para liberacdo de leitos, por exemplo:

O gestor da area conhece o seu trabalho muito bem (...) ele acompanha ndo s6 no
portal, vendo os nimeros, mas vendo na hora, acontecendo, vendo aquilo mudando.
(...) o tempo de atendimento no pronto-socorro, os indicadores. Eles acompanham
em tempo real. (...) Se estd aumentando o tempo, eles conseguem saber qual a
especialidade e as a¢Oes rapidas que precisam ser rapidas (Entrevistado#10).

Inclusive, o alto nivel de informatizacdo da operacdo do hospital é reflexo na dependéncia da
manutencdo dos sistemas embarcados: "Hoje, o hospital todo funciona com informacao.

Qualquer falhazinha que vocé tem no processo, em um sistema, cria uma complicacdo
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enorme, seja no processo de realizacdo de uma cirurgia a chegada do cliente”
(Entrevistado#11).

A base automatizada e informatizada de dados de todos os pacientes em atendimento e ja
atendidos permite que um conjunto de indicadores seja monitorado, discutido e

acompanhamento em reunides periddicas com as equipes assistenciais e médicas:

(...) produtividade (...) tempo médio de espera, tempo médio de atendimento,
atendimento colaborador (...) temos diversos indicadores assistenciais, tempo de
atendimento do pronto-socorro, tempo que o cliente é diagnosticado e que precisa de
uma tomografia (...). Aqui tem um controle rigoroso dos custos, processos, tem uma
atuacdo muito forte da gestdo do dia a dia, dando as diretrizes, acompanhando 0s
resultados da instituicdo. Isso eu acho que é o grande diferencial (Entrevistado#11).

Todavia, o hospital Alfa ndo opera apenas com profissionais. Outros recursos também sdo
considerados como essenciais para a operacao, desde equipamentos, insumos hospitalares e

medicamentos até a propria infraestrutura para atendimento:

(...) precisamos de tecnologia e equipamentos. Até a informética, porque hoje, com o
sistema integrado, ele nos permite verificar a distancia (...) e precisamos ter espaco
adequado” (Entrevistado#10) e "tecnologia assistencial, 0s equipamentos de ponta
de diagnostico, equipamentos que sdo utilizados em cirurgia. A atualizagdo é
constante. A evolugdo tecnoldgica € muito grande. (...) E para a area hospitalar séo
muito relevantes também os recursos de tecnologia da informagdo
(Entrevistado#11).

Nesse sentido, operacBes de distribuicdo e gestdo de estoque tornam-se criticas ao bom
funcionamento hospitalar: "Os insumos sdo importantes. (...) A logistica de manter em
estoque aquilo que é mais necessario, que € mais usado, mas ter também a condicdo de captar
aquilo que é eventual, que temos quantidade minima. A logistica € muito importante. E

comprar também!" (Entrevistado#10).

Com alto interesse em acreditacdo hospitalar, assim como em manter altos niveis de
padronizacdo, o hospital Alfa enquanto instituicdo sofre ciclos recorrentes de auditorias,
internas e externas. Ele possui internamente um Comité de Etica Médica, que atua como
instrumento educativo e fiscalizador do desempenho ético da medicina e esta vinculado
apenas ao Conselho Regional de Medicina (CRM). A este o hospital deve prestar contas. Os
profissionais necessitam, para se cadastrar ao hospital, do titulo do CRM, anterior ao titulo de
especialista. Embora haja reconhecimento da presenca do Conselho Regional de Medicina,
sendo o hospital uma organizacdo ampla, com extensa infraestrutura e numero de
procedimentos, a Vigilancia Sanitaria foi apontada como 6rgdo regulador essencial: "Quem

regula mais o hospital é a Vigilancia Sanitaria (...) ela nos puxa muito. Ela exige pontos que
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sdo muito inovadores. (...) Eu ndo vejo o CRM téo atuante. Para te falar a verdade (...) os

conselhos séo fracos"” (Entrevistado#10).

Profissionais

Dentre 0os mais diversos tipos de profissionais presentes no hospital, citam-se: médicos,
enfermeiros, fisioterapeutas, fonoaudiologos, psicologos e técnicos nas areas da saude, entre
outros profissionais assistencialistas. Considerando o vinculo contratual, apenas as
enfermeiras e os técnicos de enfermagem sdo contratados sob regime da CLT. Essa decisdo
esta relacionada ao tipo de profissdo e a importancia de ter esses profissionais assistenciais
sobre a orientacdo e gestdo direta: "Elas (enfermeiras) estdo aqui no dia a dia, elas sdo lideres
dentro da parte de gestdo assistencial e apoio, e a formacdo de enfermeira ndo € como um

profissional liberal, assim como médico" (Entrevistado#12).

Os medicos operam no sistema de corpo clinico aberto; isto €, sdo terceirizados e contratados

como pessoas juridicas:

O médico é um profissional liberal e, como nds somos uma institui¢do que foi criada
por médicos, temos que criar um espaco para 0 médico exercer a profissdo dele aqui
dentro. Claro que temos alguns padrbes de qualidade e fazemos parcerias com
equipes que seguem também esses padrGes de qualidade, mas ndo tem nenhum tipo
de vinculo empregaticio conosco (Entrevistado#12).

Assim, organizados em cooperativas, 0s médicos sdo remunerados por escala de trabalho. Os
valores sdo redistribuidos entre os profissionais em comum acordo, sem interferéncia direta

do hospital.

Para que um médico possa atender no hospital Alfa, é necessario que ele seja convidado por

um médico ja cadastrado e cumpra um conjunto de requisitos:

Ele tem que ser um médico indicado por outro médico de nosso corpo clinico
através de uma carta. Depois, ele tem que vir ao hospital conversar com nosso
diretor técnico. Se o diretor técnico aprovar, com uma série de qualificacdes, ele é
inserido ao corpo clinico e é feito o cadastro. Ele tem que ser especialista na area
dele, ter feito residéncia (Entrevistado#10).

Essa parceira com os médicos pelo hospital torna-se benéfica a ambas as partes, uma vez que
reduz os custos envolvidos com gestdo de empregados para o hospital assim como permite ao
profissional ter maior flexibilidade e autonomia para atender em outros locais quando for de

seu interesse:

Ele consegue trabalhar mais de acordo com a dindmica que ele quer: ele pode
atender no consultorio dele, ele pode atender no pronto-socorro, ele pode atender
uma pessoa. Ele prdprio organiza sua agenda. Imagina o médico que é cirurgido. Se
ele fosse contratado pelo hospital, ele teria que ficar aqui de plantdo todos os dias,
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quatro ou cinco dias, oito horas. As vezes vai ter paciente, as vezes ndo vai ter um
paciente, mas teria que pagar independente disso. Fora essa situacgdo, ele aluga uma
sala e atende quem ele quiser e ele traz para 0s pacientes que interessam
(Entrevistado#12).

Considerando a estrutura do atendimento, os medicos sdo organizados em equipes
constituidas por coordenadores de acordo com a especialidade médica. A funcdo dos
coordenadores, alem de definir sua equipe, é ser o ponto focal entre o hospital e os médicos,
identificando os profissionais que compordo as escalas de trabalho: "O coordenador € quem
gere os médicos. Esse coordenador interage com o corpo clinico e com a Diretoria do
hospital. E I6gico que os outros membros também, mas existe um coordenador que coordena

a equipe" (Entrevistado#9).

A estruturacdo de equipes nao € restrita ao formato de entrada dos profissionais ao hospital
Alfa, mas também esta vinculada a um conceito expandido de trabalho cada vez mais
integrado e orientado a troca de conhecimento, a fim de prestar um atendimento cada vez

mais completo e amplo:

O médico antigo, ele trabalhava mais individualmente. A medida que o tempo foi
passando, vemos um conceito mais de equipes multiprofissionais, que sdo médicos
ndo s6 trabalhando com as equipes médicas, mas também interagindo com as
equipes de enfermagem, fonoaudiologia... pensando o paciente no centro do cuidado
(Entrevistado#12).

Nesse sentido, tanto para monitoramento como para o desenvolvimento dos profissionais, séo
estruturadas reunides periodicas de acompanhamento gerencial além de reunides clinicas, para

discussdo dos pacientes criticos.

Os médicos, especificamente, podem ser classificados como: residentes, médicos especialistas
e coordenadores. Ndo ha uma segregacao explicita e formal entre profissionais juniores,

plenos ou seniores na visao ou controle da gestdo do hospital:

Isso depende deles, da forma como eles se organizam, mas nds sabemos que tem.
Tém normalmente os médicos que sdo os médicos coordenadores e, depois, tém os
médicos que ja sdo médicos assistentes, que podem ver o paciente, e tem as equipes
se especializando ou residentes, que sdo aquelas em formacéo e que sempre estdo
acompanhadas pelo médico assistente (Entrevistado#12).

A composicdo da equipe considerando o nivel de senioridade é feita a partir de seu

conhecimento dos profissionais e do bom-senso em equilibra-la do coordenador:

(...) se ele colocar um profissional muito junior sozinho em determinado plantéo, ele
sabe que ele vai ter problema com aquilo. Entdo, eles mesclam um pouco a
juventude com um profissional um pouco mais experiente. Fazem muitas reunides
clinicas para discutir casos, para que as pessoas possam ter um nivel de
conhecimento e um nivel de acompanhamento e atualizagdo que seja mais ou menos
igual (Entrevistado#12).
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O hospital, por exemplo, ndo permite que médicos residentes ocupem o pronto-socorro. Estes,
que executam outras responsabilidades no hospital, sdo sempre acompanhados e monitorados

por um médico mais experiente.

Todavia, considerando a importancia de manter niveis altos de eficacia no tratamento, praticas
estruturadas de gestdo e padronizacdo sdo conduzidas para acompanhar o desempenho dos

profissionais, haja vista a fragilidade encontrada de formacgéo dos médicos:

o "Ha uma fragilidade na formacgdo profissional do médico. Entdo, como existe essa
fragilidade, é necessaria uma padronizacdo. Aquele que sabe mais, normalmente, é o
coordenador que padroniza e, com isso, vai ensinando aos outros. E claro que se
tivéssemos  profissionais excelentes em todo momento ndo precisaria”
(Entrevistado#10).

o "O médico que ndo acompanha a gestdo de indicadores, o desenvolvimento e o
crescimento do hospital, ele fica por fora. E extremamente importante, porque o
hospital s6 tem sucesso se 0 médico cumprir realmente com os padrdes de qualidade —
por exemplo, as regras para nao ter infeccdo cirdrgica —, que ele tem que atender o
paciente de forma diferenciada e personalizada. Entdo, € imprescindivel que o médico
acompanhe os indicadores de desenvolvimento da area dele" (Entrevistado#9);

O acompanhamento de indicadores e a proximidade da Diretoria Técnica tornam-se
essenciais, uma vez que pelo regime de corpo clinico aberto hd uma baixa visibilidade e

controle do hospital com relagéo aos profissionais:

No6s acompanhamos o resultado do corpo clinico o tempo inteiro. Eles tém um
planejamento estratégico, que é feito semestralmente com a Diretoria Clinica e com
a Alta Diretoria do hospital, e eles apresentam os resultados de taxa de presenca em
congresso, sucesso na satisfacdo do cliente externo, infeccdo cirdrgica, entre outros
indicadores (Entrevistado#9).

Esse acompanhamento sistematico de indicadores ajuda o hospital a promover a continua
formacgéo dos profissionais, considerando os incentivos a publicacGes e a participacdo em
eventos. Entre outros mecanismos de desenvolvimento, sdo identificadas as reunides clinicas,
nas quais os profissionais podem trocar experiéncias e aprender na pratica, assim como 0s
treinamentos periédicos ministrados: "Fazemos muitas capacitacfes. Existe uma reunido que
chamamos de “reunido interdisciplinar”, que é entre os médicos. Existe tambeém capacitacédo
introdutoria do setor, apresentar como o setor funciona. Isso € uma pratica constante™
(Entrevistado#9).
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Sendo o principal vinculo com o paciente, 0 médico assume a posicdo de lideranca na
estruturacdo, definicdo e execucdo do atendimento assistencial. Os demais profissionais de
enfermaria, por exemplo, apoiam e operacionalizam o tratamento e as orientagdes advindas
dos medicos, embora esses profissionais possam também contribuir a partir de sua
experiéncia: "Claro que eles (enfermeiros) também tém a experiéncia deles e também seguem
alguns protocolos para ver se 0 médico esta dando um tratamento adequado. Eles discutem até
certo ponto o cuidado com o médico, mas no final das contas quem toma a deciséo final é o

médico sobre os pacientes” (Entrevistado#10).

Nesse contexto, 0 médico possui uma importancia impar dentro do hospital, uma vez que
influencia na tomada de decisdo dos pacientes sobre que tipo e onde procurar a assisténcia
médica: "A pessoa mais importante do hospital é o cliente, mas o segundo é o médico, porque
ele traz o cliente"” (Entrevistado#10) e:

O papel do médico é extremamente relevante porque ele é um formador de opinido e
ele € um conhecedor da estrutura do hospital. (...) Tem que ter uma relacdo de
confianca muito grande do hospital com o médico, porque ele vai trazer resultado
para o hospital, de imagem, de credibilidade e do médico com a institui¢do
(Entrevistado#11).

Participacéo de clientes

Com relacdo aos clientes atendidos no hospital, podem-se identificar aqueles que possuem
planos de salde e os particulares, que ndo possuem. Em termos de origem, a maioria dos
clientes é de Minas Gerais, porém atendimentos a pessoas de outros estados também sdo
observados. Ndo ha segregacdo explicita com relagdo ao publico-alvo atendido: "Se vamos
atender um publico mais simples ou da elite, isso ndo importa. O que importa é que queremos
atender todas as pessoas da familia (...), do bebé a méae, até o idoso, mas todo mundo de forma
personalizada, para que as pessoas se sintam bem" (Entrevistado#10). Como ja mencionado, a
escolha do hospital pelo paciente esta também relacionada a escolha do médico: "As pessoas
precisam de seguranca, e essa questdo da falar que € um medico indicado, essa personificacdo

€ muito importante. (...) O paciente que escolhe o médico que ele quer"” (Entrevistado#9).

Dado que o paciente precisa estar presente fisicamente para ser atendido no hospital, suas
principais portas de entrada séo o atendimento no pronto-socorro, o agendamento de cirurgias
e a realizacdo de exames. Considerando sua participacdo durante sua presenca no sistema de
servigo, o paciente € fundamental no provimento de informacbes sobre o seu historico de

salde e a descricdo de seus sintomas, e isso € estimulado: "Ele (paciente) conversa muito com
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0 médico. Nés, inclusive, influenciamos e pedimos muito para que o cliente participe no
momento da prestacdo do servico. Entdo, ele fala o que ele esta sentindo, 0 médico explica
para ele o que pode ser a doenca, os sintomas dele, como é que pode se enquadrar"
(Entrevistado#12), assim como o tipo de tratamento que seré realizado: "O paciente participa
da decisdo do cuidado, na hora de ser decidido o que vai ser feito com ele. Entdo, essa

interacdo é muito grande na prestacdo de servigo” (Entrevistado#12).

Assim como o paciente traz informacdes sobre o seu estado clinico, 0 médico assume o papel
de orienta-lo com relagdo ao seu caso e aos tipos de tratamentos disponiveis, de acordo com o

interesse de cada individuo:

O paciente precisa entender o que estd acontecendo com ele. Aquele negécio de
antigamente de falar 'Acho que o médico estd me escondendo algo' ndo existe mais,
é proibido. O paciente tem que saber o que ele quer saber. Ele fala o basico. N&o vai
ficar trazendo uma tragédia para a pessoa que ndo quer saber. Agora, se ela quiser
saber tudo, ela vai saber tudo (Entrevistado#10).

Além de trazer informag6es sobre o seu quadro, o cliente tem autonomia e espaco para avaliar
0 atendimento periodicamente ou a qualquer momento em que sentir necessidade: "Se a
pessoa achou que o médico nao foi bem, ela tem a liberdade para poder reclamar. O médico
ndo manda aqui. Ele é muito importante, mas ndo é ele que manda" (Entrevistado#10). Existe
a pratica de realizar periodicamente pesquisas de satisfacdo com os clientes, para que eles
possam sinalizar possiveis desvios nos padrdes adotados, processos que ndo funcionam, e
oportunidades de melhoria possam ser identificadas. Nesse sentido, dada a importancia do
didlogo estabelecido entre médico e cliente, uma relacdo de confianca e seguranca se instaura
naturalmente pelo tipo de servigo que é prestado.

Embora o cliente ndo detenha dominio sobre o conhecimento médico, outras ferramentas, tais
como a internet, possibilitam-lhe, de alguma forma, mesmo sem confirmacéo técnica, melhor
contribuir para compreensdo de seu atendimento: "O nosso publico aqui € um publico
diferenciado. Eu, pessoalmente, quando tenho algum problema, antes de falar com o médico
eu ja olhei na internet. Entdo, j& vou com algumas opcOes pra ele, (...) eu ja chego exigindo
um médico um pouco mais do que aquele que vai tratar de qualquer jeito. Eu vejo assim com

0s pacientes” (Entrevistado#10).

Durante o atendimento também. Embora existam padrdes e procedimentos, é importante que
o atendimento seja considerado humanizado e individualizado, a fim de buscar encantar o

cliente:
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o "(...) temos que padronizar o nosso backoffice, (...) mas entregar o atendimento final
customizando para atender as necessidades daquele cliente. (...) Isso é um treinamento
muito grande que damos, principalmente para a nossa enfermagem aqui do hospital,
para entender qual o momento do cliente, para tentar encantar mesmo o cliente nas
necessidades dele, na hora de entregar o tratamento.(...) Mas claro que tudo por tras
tem que estar padronizado, para que isso ndo fuja do controle, da seguranca”
(Entrevistado#12).

o "(...) porque estou falando de padronizar o que vai dar, qual é a sequéncia do
atendimento, se faz o exame antes ou se da o medicamento (...). Na frente do cliente,
vocé tem que entrar na cabeca dele e entender o que ele quer, ter empatia (...). Mas
atras, existe um canal que ele ndo precisa saber (...). Ele tem que ser atendido de uma
forma personalizada e humanizada (Entrevistado#10).

o "Nao devemos confundir conceitos de padronizagdo como algo mecanizado (...). Cada
cliente € um cliente diferente, merece uma atencdo individual, particular,
personalizada, mas dentro de procedimentos e comportamentos padrdes estabelecidos
pela instituicdo. N&o d& para cada colaborador entender uma personalizacdo seguindo
critérios préprios. A instituicdo tem que ter uma padronizacdo desse comportamento,
desses procedimentos” (Entrevistado#11).

o "(...) precisamos estar proximo do cliente, entender como ele quer receber o tipo de
atendimento que temos. Se ele é um cliente um pouco mais reservado, vamos tentar
atendé-lo mais reservadamente, se outro gosta de mais alegria (...) vamos procurar ser
mais alegres (...) para entender qual o momento do cliente, para tentar encantar mesmo

o cliente, nas necessidades dele, na hora de entregar o tratamento™ (Entrevistado#12).

Com relacdo aos critérios utilizados pelos clientes para avaliar o servico em Alfa, na visao da
empresa, sdo considerados: agilidade com assertividade no atendimento, transparéncia,

limpeza e organizacéo e seguranca assistencial:

(...) quando vocé vem fazer uma cirurgia, vocé ja ndo estd tdo preocupada com o
tempo. Vocé quer resolver o seu problema. Mas vocé quer ter certeza de que vocé
vai entrar na cirurgia, que vai dar tudo certo, que esta bem aparelhado, que vocé tem
seguranca em relacdo a infecgdo hospitalar, que o médico que esta operando é o
melhor (Entrevistado#11),

Citam-se ainda: cordialidade, empatia e acolhimento: "Como em todo atendimento, ele quer

ser bem atendido, ele quer ser bem acolhido. As vezes é uma recepcionista, as vezes é um
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porteiro que esta recebendo ele, que ndo vai resolver o sofrimento dele, mas esta acolhendo

ele até aquele momento. Entéo, isso é extremamente relevante também" (Entrevistado#11).

Operacao: o processo de alocacdo e gestao de capacidade

O processo de alocacdo de profissionais médicos € conduzido pelo médico coordenador,
ponto de contato do corpo clinico aberto. A designacdo dos coordenadores, que sdo médicos
especialistas e experientes, ocorre a partir do relacionamento e de confianga com a execugéo
do trabalho desempenhado e o alinhamento com a proposta de atuacdo do hospital. Assim,
com alta autonomia, 0 médico coordenador estrutura a sua propria equipe e, junto com a

Direcdo, define as escalas de trabalho.

A orquestracdo das equipes dentro do hospital é feita entre os coordenadores e 0s gestores do
hospital, considerando o comportamento da demanda e as escalas de atendimento vinte e
quatro horas por dia: "Falamos assim: 'Doutor, estd aumentando a demanda da pediatria
porque esta no periodo de volta as aulas'. Nesse periodo, na semana de pds-férias, por
exemplo, comunicamos com o coordenador da pediatria, e ele aumenta a escala de horarios"
(Entrevistado#9). Caso a demanda altere, o coordenador tem autonomia para ajustar a equipe
de profissionais: "(...) cada coordenador é responsavel por uma especialidade s6. Entdo, se ele
vé que naquela especialidade ele estd tendo um movimento muito grande, ele aloca o recurso
com base no que ele tem de plantdo. (...) Se ele percebe que o nimero de pacientes esta

aumentando, ele aloca outro profissional™ (Entrevistado#10).

O acompanhamento da operacdo e da capacidade disponivel é feito regularmente em tempo
real por meio de indicadores como a taxa de ocupagao:

Gerimos a ocupagdo do hospital diariamente. Hoje, pela manhd, por exemplo, eu
sabia que tinha 85% de ocupagdo. Pode ser que agora tenha mudado. Eu estou
olhando nesse momento quantos pacientes ja internaram e ndo conseguiram leitos.
S6 por esse painel eu ja sei: tem dois pacientes no centro cirdrgico que estdo sem
leitos: um da ortopedia, um da cirurgia geral (Entrevistado#9).

Com relacdo ao atendimento no pronto-socorro, 0 acompanhamento € feito a partir dos dados
historicos, que permitem identificar comportamentos sazonais e antecipar a necessidade de

capacidade disponivel:

No pronto-socorro, temos um histdrico. (...) Por exemplo, eu sei que todas as
segundas-feiras eu tenho uma média de atendimento de (...) setecentos atendimentos.
Ja em um sabado vai dar quatrocentos e no domingo, trezentos. (...) Sabemos
também que tem uma sazonalidade. Por exemplo, no inverno ndo temos mais gripe?
Entdo, sabemos que o periodo de inverno faz mais assim. (...) Tem também alguns
clientes que trabalham o dia inteiro, estdo passando mal e antes de ir para casa,
passam la. Entdo, 7h, 8h da noite é muito cheio" (Entrevistado#9).



92

Usualmente, surgem picos de ociosidade e sobrecarga de pacientes no sistema, gerando filas,

principalmente a partir de paciente oriundos do pronto-socorro ou realizacdo de exames:

Médicos ociosos s6 se for no pronto-socorro ou realizagdo de exames, porque
cirurgias eles fazem e vao embora. Eles ndo tém horério fixo; é de acordo com a
programacdo deles. (...) Tem dia que o pronto-socorro estd mais cheio ou mais
vazio, por exemplo, de madrugada. Temos um médico, e ele tem que ficar aqui (...).
Se ndo tem ninguém para ele atender, por exemplo, na ortopedia, de madrugada, ele
dorme. Tem um quarto de conforto médico (Entrevistado#9).

Para mitigar efeitos negativos na operacdo por desalinho dos recursos, sejam eles

profissionais ou de capital, as seguintes praticas foram identificadas para tratamento de picos

de demanda:

o

Expansdo da infraestrutura fisica, por meio da criagdo de outra unidade hospitalar:
"NOs observavamos que a demanda estava muito alta e que ndo estadvamos
conseguindo suportar aqui dentro da organizacdo. Entdo, precisdvamos também
crescer para outros lugares, para que pudéssemos atender melhor essa nossa populacéo
nos parametros de qualidade que queremos” (Entrevistado#12).

Compartilhamento de recursos entre setores ou entre unidades, a partir,
principalmente, de profissionais assistenciais multifuncionais: "Se estou com o CTI
mais vazio e tenho uma unidade de internacdo que nao estd com alta ocupacédo e o
pronto-socorro encheu, remanejamos internamente o colaborador para ir apoiar, 0
colaborador assistencial, principalmente™ (Entrevistado#9) e "Hoje, trabalhamos em
um compartilhamento de recursos entre as duas unidades. (...) Com a abertura de uma
nova unidade e ja conseguimos gerir isso melhor" (Entrevistado#11).

Planos de contingéncia para catastrofe: "Vamos supor que aconteca uma tragédia e
precisamos de muitos médicos. Hoje, eles trabalham com rodizio, mas com uma
contingéncia conseguimos trazer e mudar a estrutura para compartimentar mais e
transformar o pronto-socorro” (Entrevistado#10) e "(..) em uma situacdo de
catastrofe, nos ja temos preestabelecido (...) quem séo esses meédicos que vamos
acionar" (Entrevistado#9).

Aumento do corpo clinico em momentos de pico de demanda: "Refor¢camos a escala
por horéario. Por exemplo, o pronto-socorro enche muito a partir das nove horas da
manha até uma hora; a noite também enche muito™ (Entrevistado#9).

Utilizacdo de equipamentos e insumos de seguranca ou reserva: "Na hora em que vocé

percebe a demanda, vocé tem que acionar as pessoas, trocar, compartilhar recursos,



93

equipamentos. Tem alguns equipamentos que estdo na reserva. Pode negociar com
fornecedor para trazer correndo, porque nos precisamos™ (Entrevistado#10).

o Padronizacdo de procedimentos e processos, permitindo a reducdo do tempo de
atendimento e a otimizagdo e realocacdo dos recursos, como j& discutido
anteriormente: "(...) tem que ser o mais proximo possivel (método de trabalho), para

compartilharmos todos os recursos” (Entrevistado#10).

As seguintes praticas sdo utilizadas quando ha ociosidade dos recursos em relagdo tanto aos

profissionais quanto aos demais recursos:

o Divulgagdo dos servicos e sensibilizagdo dos pacientes, principalmente para oS
servicos de diagndstico e exames: "O hospital trabalha sempre com divulgacdo de
servigos, principalmente (...) todos os exames (...), tomando providéncia para fazer a
divulgacdo na midia, para focar divulgacdo junto aos convénios" (Entrevistado#9) e
"(...) Por exemplo, a maioria das pessoas ndo quer fazer um exame aos domingos.
Entdo, a maquina fica parada aos domingos quando ela poderia continuar trabalhando
se as pessoas fossem mobilizadas a virem nesses horarios também” (Entrevistado#12).

o Incentivo a programagdo de ferias em baixa demanda, porém sem férias coletivas.

o Redugdo do quadro de funcionérios efetivos, em quedas abruptas: "J& estamos
antecipando, temos um grupo trabalhando com mensuracdo de produtividade. Ja
deixamos classificados os profissionais com menor desempenho. Se eu precisar
reduzir o quadro, vou reduzir por aqueles” (Entrevistado#10).

o Diversificacdo da oferta de servigos: "Sabemos que algumas empresas no periodo de
crise trocam os planos de salde: se é apartamento, ela passa para enfermaria. Nos
entdo trocamos nos andares o apartamento por enfermaria. (...) No periodo de crise, 0
negocio é diversificar (...) o sistema de atendimento assistido e agendamento de
consultas é um servigo novo para trazer novos clientes” (Entrevistado#10) e "nosso
Comercial tem a funcdo também de desenvolver novos servigos, estar sempre
entendendo para onde o mercado esta indo, para atender as demandas dos pacientes e
dos produtos™ (Entrevistado#12).

o Revisdo e redesenho dos processos: “(...) em alguns momentos tem ociosidade, sim.
Em alguns setores também acontece isso. SO € possivel reverter isso através de uma
analise sistematica de processos. As vezes, vocé tem um processo que é executado ha

meses, ha anos, de uma determinada maneira que ja ndo faz sentido ser mais daquele
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jeito. Tem desperdicio de recurso e, por falta de analise de processo, de revisdo dos

processos, de repente esta fazendo uma atividade desnecessaria” (Entrevistado#11).

A inauguracdo de outra unidade hospital, especificamente, trouxe ganhos para o processo de
alocacdo de recursos, uma vez que 0s recursos, profissionais ou ndo, passaram a ser
integrados e compartilhados em rede. As equipes de enfermagem, administrativa e o corpo
clinico das duas unidades tém a disposicdo, em tempo real, todas as informagdes necessarias
para a realizacdo de um atendimento completo ao paciente, disponibilizando informac6es

confiaveis para apoio na tomadas de decis&o.

A composicdo de médicos especialistas ou generalistas é conduzida de forma distinta entre as
duas unidades hospitalares. No pronto-socorro da matriz, os profissionais sdo considerados
mais especialistas, porém no pronto-socorro da nova unidade os profissionais sdo generalistas
para facilitar a movimentacdo e flexibilidade da operacdo uma vez que ndo se tem o
conhecimento maduro sobre o comportamento da demanda. A decisdo de ter profissionais
generalistas no pronto-socorro permite suportar, de forma mais assertiva, as diferentes

necessidades de atendimento que chegam.

4.1.4 Caso Beta

Um conjunto amplo de disciplinas de atuacdo pode ser identificado como escopo da
consultoria em gestdo na Beta. Planejamento e desdobramento da estratégia, elaboracdo de
indicadores, gestdo da inovacao e desenho de produtos, analise, redesenho e gestdo da rotina
de processos de negdcios, além da estrutura organizacional, podem ser citados como alguns
exemplos. Outra oferta de servi¢co que ocorre em parceria com 0s projetos de consultoria séo
as solucbes em tecnologia, considerando a automacdo de processos de negocio, 0
desenvolvimento de sistemas especialistas, a implantacdo de dashboards e solucGes em

analytics, a fim de subsidiar a tomada de decisao do cliente.

A definicdo das vertentes de atuacdo esta relacionada com a proposta de proporcionar uma
transformacdo completa na realidade de cada cliente, desde a definicdo da estratégia ate
etapas de processos de neg6cio ou a implantacdo de sistemas de informac&o: "No fundo, essas
areas, talvez diferentemente do que aconteca em outras consultorias, elas ndo sdo estanques
e desconectadas; elas séo areas do conhecimento que procuramos beber para desenhar uma

intervenc@o em um projeto especifico™ (Entrevistado#15).
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A Figura 19 ilustra a estrutura organizacional da Beta, em um formato e desenho totalmente

com base em projetos.

Figura 19 - Estrutura organizacional da Beta

Regional A Regional B Regional C Regional D Regional D

Projetol Projetol Projetol Projetol Projetol
Projeto 2 Projeto 2 Projeto 2 Projeto 2 Projeto 2
Projeton Projetoz Projeto w Projetot Projeto x

Fonte: Elaboradora pela autora

Cada regional possui um membro do Comité Executivo responsavel, além da figura do gestor
regional. Os consultores sdo distribuidos nos projetos de consultoria. Centralizado na regional
fundadora estdo os servicos comuns e de suporte a todas as regionais, tais como gestdo de
tecnologia e infraestrutura, financeiro e processos de recursos humanos. Para o
desdobramento da estratégia da Beta nas particularidades regionais, existem féruns, dos quais
participam os membros do Comité e os gestores regionais, em que sao discutidos os principais

topicos para a operacao.

A decisdo de ter uma operacdo regionalizada, com alto grau de autonomia, esta vinculada ao

entendimento das particularidades do mercado local:

No6s tinhamos uma estrutura mais centralizadora, mas vimos que pecamos pelo
entendimento das necessidades regionais. Entdo, quando se pensa na estratégia de
uma base, de uma determinada regido, faz toda diferenca isso: o pensamento de
quem esta na ponta, de quem est4 naquela regido. Estratégias de cursos, eventos,
divulgacédo, abordagem com o cliente, estratégia comercial, elaboragéo de proposta,
entrada em clientes, tudo isso varia de acordo com a regido (Entrevistado#13).

Além de efetividade na abordagem do cliente, consideraram-se a redugdo dos custos
operacionais e a captacdo de talentos, uma vez que o processo de recrutamento e selecédo é
feito regionalmente: "(...) quando vocé expande regionalmente, a ideia de vocé ter operagdes
locais é exatamente para vocé minimizar o seu custo logistico e maximizar o seu

conhecimento da regido. (...) E, para contratar recurso, precisamos conhecer quais sdo as
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melhores universidades, quais sdo as universidades que tem o DNA mais parecido com o

nosso™ (Entrevistado#15).

O processo de entrega do servico

O processo de entrega de servigos em consultoria em gestdo desempenhado pela Beta pode
ser ilustrado pela Figura 20. A primeira etapa esta relacionada desde o primeiro contato do

cliente com a empresa até o fechamento da negociacdo comercial.

Figura 20 - Conducéo de projetos de consultoria
Negociagio comercial Planejamento Execugao Avaliagdo

Fonte: elaborado pela autora

Para gque a solucdo possa ser executava sob o modelo de projeto de consultoria, é necessario
que o problema do cliente seja enquadrado e aprovado: "(...) recebemos o problema e,
baseado na experiéncia do consultor, ele vai apontar o caminho para a resolugéo do problema.
O caminho é o método" (Entrevistado#13). O consultor que enquadra usualmente é o gestor
regional ou consultor sénior, em parceria com o Comité Executivo, para evitar viés ou pouca

amplitude na analise:

Se o consultor tem uma baixa capacidade de fazer isso, uma baixa experiéncia,
provavelmente, o enquadramento dele vai ser muito enviesado. Ele vai para onde ele
j& sabe ou tem mais conforto. Entdo, tentamos fazer ao maximo com que estas
pessoas tenham um leque de abertura de conhecimentos, ndo necessariamente que
ele conhega a fundo todos (Entrevistado#13).

Para realizar o enquadramento, o consultor responsavel possui trés principais fontes e
estratégias de apoio: consultar a base de projetos ja encerrados; discutir com os profissionais
que estiveram envolvidos em solucgdes semelhantes; e estudar na bibliografia referéncia sobre
0 assunto: "Rapidamente, em uma ou duas semanas, eu consigo encapsular uma demanda e

apresentar para o cliente, mostrando o conhecimento naquele assunto" (Entrevistado#13).

Apobs a proposta comercial ter sido aprovada, o projeto é planejado, a equipe é formada e
inicia-se a execucao:

Na execucdo, o trabalho de consultoria é intenso em reuniGes e em coleta de
informacdes. (...) Os trabalhos internos sd8o menos intensos. (...) Normalmente,
implantamos alguns ritos de status com o cliente, para ele ver como 0 projeto esta
avancando. (...) NOs temos uma perspectiva mais jovem de consultoria, em que o
consultor € mais mdo na massa, em que nos colocamos como par do cliente, e ndo
com tom de superioridade ou professoral. Nés estamos ali em parceria, de méos
dadas, para fazer com que o resultado esperado seja alcancado (Entrevistado#13).
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Nesse sentido de construcdo conjunta, a proposta de atuacdo da Beta esta vinculada a oferta
de solugdes customizadas: "Totalmente customizado, 100% customizado. (...) Acabamos
tentando adaptar muito para a realidade do cliente, para conseguirmos gerar 0 maior resultado
possivel. E, evidentemente, acabamos sendo mais ineficientes por isso" (Entrevistado#14).
Este tipo de abordagem ¢é considerado diferente de outras consultorias presentes no mercado:
"Nos enxergamos no mercado varias consultorias que trabalham com servicos padronizados.
Nos acreditamos que isso € um problema na abordagem de consultoria, porque perde o nivel
de encantamento e de entendimento especifico da realidade daquele cliente"”
(Entrevistado#13).

Todavia, a oferta de servico customizado estd amarrada a padrfes conceituais que funcionam

como base e direcionamento para a atuagdo em cada projeto:

Normalmente, trabalhamos com alguns encapsulamentos metodoldgicos que séo
como o pontapé para o consultor. Entdo, muito provavelmente, quase todos os
projetos embaixo desse framework eles tém caracteristicas que beberam um
pouquinho na fonte, mas eles sdo especificos. (...) E importante ter um padro
metodoldgico, mas que ele ndo seja a esséncia daquilo que vai ser executado. Mas é
como se fosse um guia basico, uma referéncia para o consultor potencializar a curva
de aprendizado dele (Entrevistado#13).

E, eventualmente, projetos de insucesso podem ocorrer: "Dado o nivel de risco que
assumimos e a amplitude da operacdo, é natural que eu tenha insucessos que acabam ndo
dando tdo certo. Isso porque ele esté atrelado a equipes enxutas, pequenas, para circunstancias
especificas. Esse € 0 preco da customizacao, é o preco que pagamos™ (Entrevistado#13).

O custo da customizacdo também traz impactos na operacdo em geral: "Se fossemos uma
empresa que sé faz mapeamento de processos, seria muito facil, de maneira geral. Mas ndo é
o0 caso. Como eu falei, nés adaptamos para a realidade do cliente, caso a caso. E isso acaba
dificultando um pouco, tanto do ponto de vista de treinamento, de formacéo, de eficiéncia na

entrega, de previsibilidade de alocacéo, e assim por diante" (Entrevistado#14).

Diferente dos projetos de consultoria, 0s cursos abertos tém uma estrutura padrdo, muito
vinculada a consolidacdo do conhecimento obtida com a execucdo dos projetos: "A educacédo
executiva ja € muito mais padronizada. Os cursos abertos sdo totalmente padronizados. E
assunto X, o assunto Y, o assunto Z. Na medida em que avangamos no conhecimento,
tentamos formatar esses programas de curso” (Entrevistado#13). Os cursos in company
possuem um nivel de customizagdo maior, de acordo com as solicitagbes do cliente, mas

utilizam os cursos ja estruturados como base para estruturar os cursos direcionados.
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Os indicadores utilizados tanto pelos consultores quanto pelas regionais sdao desdobrados a
partir do planejamento estratégico. Anualmente, sdo definidas metas e objetivos regionais e
individuais. As metas dos consultores, usualmente, s&o metas vinculadas tanto ao seu
desempenho nos projetos e a execucdo de iniciativas internas da empresa quanto a aquisicao
de conhecimento, por meio da leitura de artigos, livros ou cursos e especializacdes.
Considerando os indicadores mensais, a execucdo dos consultores é controlada por um
lancamento de horas nos projetos em curso. O controle de horas estad vinculado com o
monitoramento da taxa de ociosidade global da empresa: "Se temos uma alocagdo muito
baixa, 70%, 80%, estamos com muitos consultores disponiveis e queimando dinheiro; se
estamos com alocacdo acima de 90%, significa que o estamos andando direitinho"
(Entrevistado#14).

Profissionais

A proposta de solucbes altamente customizadas exige que os profissionais da Beta sejam

preparados e qualificados para estruturar e enquadrar problemas complexos e desafiantes:

"No mercado de consultoria existem duas maneiras de vocé fazer com que uma
operagdo de consultoria dé certo. Uma é vocé (...) ter produtos bem definidos,
métodos bem definidos para entregar esses produtos e esses servicos. Essa formula
(...) faz com que eu consiga executar 0S meus Servigos com recursos de menos
experiéncia e capacidade técnica. Por qué? Porque eu tenho servigos muito
padronizados e eu consigo pegar um recurso menos tecnicamente proficiente (...) eu
me aproximo mais de uma realidade mais de "fabrica". Como buscamos uma
proposta de valor mais de escuta das necessidades organizacionais, de customizagdo
para situacdo especifica, ndo conseguimos essa abordagem tdo focada no método e
precisamos resolver, digamos assim, no talento. Ou seja, ao invés de ter um método
soberano que se impde em qualquer organizacdo, eu prefiro ter &ncoras conceituais,
que sdo as metodologias que temos, e pessoas altamente capazes para fazer uma
leitura especifica da situacao e construir algo" (Entrevistado#15).

Considerando a diversidade de campos de atuacdo, os profissionais da Alfa possuem
formacdo em Engenharia de Produgdo, Administracdo, Economia, em sua maioria, mas
também outras Engenharias, Sistemas de Informacgdo e Ciéncia da Computagdo. Além de
graduacdo, uma parcela consideravel de consultores possui pos-graduagfes em curso ou

concluidas, considerando MBA, mestrados e doutorados.

A formagéo extensa dos profissionais estd vinculada a importancia que o conhecimento
assume para 0 negocio da empresa: "(...) vendemos para organizacdo o conselho, a
recomendacéo. E para as pessoas que estdo envolvidas no projeto € a experiéncia de chegar a
resposta ‘certa’. Entdo, sim. Para n6s conhecimento é a pedra fundamental do nosso negocio”

(Entrevistado#15) e "Ele (conhecimento) é o sucesso do projeto. Ele é extremamente
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fundamental. (...) O servico que estamos vendendo é totalmente o conhecimento e a
experiéncia: uma reunido bem conduzida, um workshop bem conduzido, um relatério bem
produzido, uma reunido bem feita com um diretor, uma apresentagdo em que vocé expde um
insight que a empresa néo teria se ndo estivéssemos 14, tudo isso faz diferenca na entrega de
valor" (Entrevistado#13).

Os profissionais sdo segmentados entre consultores juniores, plenos e seniores, gerentes e
socios diretores, a partir de uma estrutura de cargos e salarios firmada. Todavia, na pratica a

senioridade varia de acordo com cada profissional em determinado contexto:

(...) essa segregacdo ela é altamente situacional. Ou seja, em um projeto o fulano
pode ser sénior e eu ser sénior dele; no outro ele pode ser meu sénior, (...) existe um
pouco essa hierarquia situacional. E, na verdade, mais do que uma hierarquia. Eu
acho que existe uma calibragem para nos ajudar a dar um trabalho em termos de
complexidade e de volume adequado ao nivel de desenvolvimento da pessoa
(Entrevistado#15).

A mudanca de cargo e nivel a partir do plano de cargos e salarios esta vinculada a avaliagdes
semestrais de desempenho, em que se consideram: a capacidade de entrega e desempenho
propriamente dito no projeto que estd desenvolvendo e a maturidade do profissional,
vinculado a sua capacidade de assumir responsabilidades. Apos a avaliacdo, os profissionais

podem receber bonificacdo ou serem promovidos.

Embora haja segregacdo com relacdo a senioridade, pela alta horizontalizagdo da estrutura,
todos os profissionais sdo fundamentais e podem trazer importantes contribui¢des ao projeto:
"N&o impomos as opinides. Se é um gerente ou um sécio, um diretor da empresa, a opiniao
dele ndo prevalece por isso. As discussdes sdo muito técnicas, com baixa grau de
hierarquizacao” (Entrevistado#15), considerando a importancia do papel do gestor: "(...) tem
muito a ver com a senioridade temporaria daquele consultor para resolver aquele problema
especifico. Muitas vezes, ele pode ter a ver com a trajetéria de vida, com o que ele ja
vivenciou em outros momentos. (...) O sucesso esta atrelado a todo o time, mas se o gestor
ndo esta conduzindo o time de forma adequada, acaba acontecendo algum tipo de frustracdo™
(Entrevistado#13).

Considerando o nivel de especialidade dos consultores, a maioria é generalista. Assim, ha um
esforgo por parte dos consultores em estudar e se aprofundar nas disciplinas e nos contetdos
discutidos nos projeto em que foi alocado: "A maior parte dos nossos consultores é
generalista. (...) N6s temos poucos consultores altamente especializados. Existem alguns, até

por questdes de afinidade, por tempo de empresa, em relacdo aquele conhecimento”
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(Entrevistado#13). Porém, a especialidade é valorizada pelo cliente e, com a vivéncia nos
projetos, deve ser promovida: "Na pratica, 0 nosso setor valoriza muito a especializacéo, ele
valoriza muito o conhecimento. Entdo, se vocé conhece muito sobre o setor (...) e vocé vai
entrar em um projeto, isso é muito valorizado pelo cliente, muito valorizado. Entéo o ideal é

sempre tentar caminhar para a especializacdo™ (Entrevistado#14) e:

E essencial que o profissional tenha profundidade em pelo menos um contedo, (...)
ele naturalmente vai passando por mais experiéncias, ele vai aumentando a sua
amplitude de conhecimento. (...) Ele ndo conhecer outras pontos é algo que da para
gerenciar. Ele ndo conhecer em profundidade o que ele t& fazendo agora é algo mais
complicado, em especial quando ele vira mais sénior (Entrevistado#15).

Muitos profissionais acabam sendo desenvolvidos durante a execugdo dos projetos, além de
terem suporte basico de capacita¢fes formais introdutorias, apresentacdo periddica de cases e

cursos de finais de semana:

Normalmente, essas pessoas aprendem no fogo. Elas estudam por conta delas, sob a
orientacdo dos gestores; estudam muito os materiais do cliente, os materiais de
outros projetos, materiais de fora da empresa que elas conseguem encontrar. (...) Faz
parte um pouco da cultura. As pessoas correrem atras de informagdes adicionais,
irem além, e a ideia é que isso seja feito normalmente atrelado ao projeto. Néo
acreditamos que nenhum curso vai passar para as pessoas esse tipo de informacéo
(...) entdo, o dia a dia é a parte mais importante de todas (Entrevistado#14).

Pela alta velocidade de crescimento nos ultimos anos, os profissionais assumem
responsabilidades antes de assumirem de fato o cargo: "(...) o aprendizado tem que vir em
todos 0s niveis, e ndo conseguimos subir as pessoas na mesma velocidade em que o negécio
cresce. Isso faz com que as pessoas assumam responsabilidades antes da hora. Isso é normal
(Entrevistado#13).

A complexidade das solucdes desempenhadas existe habilidade de analise e critica dos
profissionais, embasa no conhecimento: "(...) estamos sempre olhando para as solucdes e
perguntando: ‘Essa solucdo é uma solucdo para que tipo de problema?’. E eu estou sempre
olhando pros problemas e perguntando: ‘esse problema requer que tipo de solucdo?’ (...) e
voceé cria uma capacidade critica de ler a realidade e construir solucGes para esses problemas”
(Entrevistado#15).

Todavia, encontrar o perfil adequado de profissionais torna-se um desafio para a Alfa:

(...) vocé precisa de pessoas que tenham habilidades em valéncias que normalmente
ndo sdo encontradas facilmente. O profissional é muito bom tecnicamente, mas nao
sabe se expressar e se relacionar. Esse tipo de estereotipo é mais facil de vocé achar
do que o profissional que é bom tecnicamente, que fala bem, que se expressa bem,
que tem habilidades para gerir o time (Entrevistado#15).
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E, na auséncia de profissionais completos, busca-se estruturar equipes com perfis que se
completam: "Eu ndo tenho um consultor redondo para esse projeto, mas eu vou resolver isso
em dois perfis. Eu tenho fulano que é um cara que vai se virar tecnicamente e eu tenho
cicrano que é um cara que vai fazer o relacional, vai apresentar bem, vai dar um show"
(Entrevistado#15).

Com relacdo ao formato de contratacdo, os consultores podem ser contratados com vinculo
empregaticio, via regime CLT, e, com o tempo, sdo convidados a fazerem parte da sociedade
Beta, com participacdo de cotas. H4 um incentivo em contratar profissionais juniores e forma-
los uma vez que profissionais seniores sao mais dificeis de serem encontrados no mercado:
"Temos experiéncias legais com pessoas nascidas e crescidas na nossa cultura. Muito mais
talvez do que com pessoas que ja ttm algum tipo de forma conceitual ou de uma pré-
concepgdo de como a natureza e as relacbes de trabalho devem ser. Fica mais dificil desfazer
isso. Entdo, acabamos ndo buscando tanto profissionais mais velhos e mais experientes nesse
sentido" (Entrevistado#14).

Quando ndo ha expertise no préprio corpo de consultores, a Beta aciona parceiros,
principalmente vinculados a area de Tecnologia: "(...) esse mundo é uma expertise muito
especifica, e estamos procurando parceiros. NOs temos duas empresas parceiras na area da

tecnologia (...) que balizam muito nossa atuacdo em Tecnologia também" (Entrevistado#13).

Quando ha substituicdo de consultores de um projeto para outro, hd procedimentos e
estratégias que preparam para que o cliente ndo sinta muito a auséncia do consultor e que o

minimo possivel de conhecimento do projeto nao se perca:

As trocas de consultores sdo normalmente complicadas, do nosso ponto de vista, em
termos de rentabilidade e, do ponto de vista do cliente, pelo conhecimento perdido.
(...) Quando fazemos a transicdo, normalmente, fazemos uma sobreposi¢do de
consultores, quando eles ficam uma semana ou duas passando o conhecimento de
um para 0 outro. (...) Essa gestdo de entra e sai de consultores em projeto,
principalmente em projetos de longa duracdo, ela é quase que uma arte
(Entrevistado#13).

Além da transicdo planejada, sdo ofertadas cortesias de eventos e ha uma atencédo para que o
novo profissional seja tdo bem qualificado ou melhor que o profissional que teve que ser

substituido.

N&o foi identificado nenhum tipo de 6rgdo regulador da profissdo de consultoria na Beta.
Entretanto, as certificacbes em conhecimentos e habilidades especificas de gestdo podem ser

consideradas como um formato de regulacéo da profissdo de consultoria.
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Participacéo de clientes

Os clientes da Beta sdo categorizados, em sua maioria, como empresas de grande porte,
nacionais e internacionais, além do setor publico. Em ambas as situagdes, os clientes possuem
alta complexidade operacional, trabalham com mdaltiplos produtos e servico, e localizam-se
em mudltiplas regiGes, de modo que demandam apoio externo para o desenvolvimento de
solugcdes. Em menor escala, sdo atendidas empresas de pequeno e medio porte. Ndo ha

restricdo em termos de segmento de negdcio das empresas ou organizacgdes clientes atendidas.

Sendo um nego6cio B2B, o surgimento de demandas esta vinculado com o periodo de
planejamento orcamentario das empresas, assim como com seus calendarios de atividades:
"Nos sabemos que as empresas planejam o orcamento mais ou menos no més de setembro e
outubro. Esse é o periodo critico em que temos que firmar relacionamentos sélidos, para que
as pessoas incluam em seus orgamentos um esforco de consultoria para que Ssejamos
acionados no proximo ano" (Entrevistado#13). Assim, em periodos de férias e feriados
prolongados usualmente hd uma queda na demanda de servi¢os, enguanto no segundo
semestre do ano ha um alto volume de projetos sendo executado. Para suportar as variaces
de receita ao longo do ano, entre outros pontos, a Beta trabalha com a promocéo de contas de
entrada, pequenos projetos de baixa margem para o desenvolvimento de relacionamento e a
conquista de novos clientes e contas ancora, grandes projetos que trazem estabilidade

financeira e de alocacdo de profissionais.

Os clientes chegam de vérias formas a Beta. Normalmente, o contato inicial com a empresa é
via indicagdo. Mas ha estimulo da demanda via promocéo de eventos, palestras, cursos, livros
e publicacdes, ministrando disciplinas em pos-graduacdes, locais pelos quais 0 conhecimento
de seus profissionais pode ser explicitado e relacionamentos podem ser iniciados. Enfim, de
grande importancia para despertar o interesse e atrair os clientes o desenvolvimento de bons
relacionamentos. A educacdo executiva, de forma geral, € considerada como uma eficiente

estratégia de marketing para os projetos de consultoria.

As necessidades chegam, todavia muitos clientes ndo sabem o que querem:

O pior caso é quando o cliente sabe exatamente o que ele quer. (...) Quando ele é
muito rigido, a percepcéo de valor que ele quer, a probabilidade de se frustrar é
maior. Existem casos em que o cliente tem a sensacdo, sabe o que ele quer I4 no
final, mas ele sabe o resultado. O caminho ndo importa muito. Isso da mais
liberdade para trabalharmos. Esse é o melhor caso. Existem casos também em que o
cliente mal sabe o que quer. Ele quer ajuda, mas ndo sabe muito bem o que ele quer
na ajuda. O mais importante ao longo do trabalho com esse cliente é fazé-lo se
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expressar, para que entendamos o que ele, de fato, quer e para que ndo haja quebra
de expectativas no final (Entrevistado#13).

De forma semelhante, os clientes podem participar de varias formas dentro da Beta: "E muito

variado. Eu diria que € muito raro termos 0 mesmo caso repetido de como € que € o ciclo de

vida do cliente dentro da Beta" (Entrevistado#14). Usualmente, o cliente é acionado nos

momentos de planejamento e acompanhamento dos resultados do projeto, assim como é o

responsavel por prover as informagdes sobre o contexto especifico de sua empresa para 0s

consultores que trazem estruturacdo e método:

o

"0 cliente pauta e subsidia todas as informacdes fundamentais em relacdo ao negécio
e a operacdo do negocio, em que normalmente desconhecemos ou conhecemos pouco.
Normalmente, quando o consultor chega, ele tem nenhum ou quase nenhum
conhecimento em relacdo ao negdcio” (Entrevistado#13).

"No6s ndo conhecemos mais do negocio que eles. Agora, o que oferecemos é um olhar
sistematico, tecnicamente estruturado, culturalmente forte, para extrair isso, sintetizar
e estruturar conclusdes. Entdo, com certeza, entrevistamos muitas pessoas de
diferentes niveis, coletamos uma multiplicidade de percep¢des e comeca a jogar isso
de volta para a organizacdo, enquanto eles atuam como validadores dessa informacéo
do ponto de vista técnico e do ponto de vista de se a recomendacdo que a estamos

dando faz sentido e vai ou n&o funcionar” (Entrevistado#15).

A participacdo do cliente no processo € incentivada, sempre que possivel, considerando os

resultados positivos alcancados:

Normalmente, trabalhamos dentro do cliente e acabamos sendo bem préximos.
Tentamos construir uma agenda com o cliente, para estar tdo proximo dele quanto
possivel. (...) Ndo fazemos trabalho em casa e levamos para o cliente validar.
Tentamos ao maximo cocriar junto com o cliente, porque, de certa forma, estamos
comprando com ele o interesse e a abertura para que aquilo saia do papel. E (...)
quando o cliente compra o projeto (...) quando o cliente se envolve, o projeto da um
salto gigantesco, o projeto é outro, o projeto é completamente diferente. E, para nos,
é o foco que queremos dar: sempre o cliente por perto (Entrevistado#14).

A proposta de valor da Beta estd muito vinculada com o total envolvimento na realidade do

cliente, a fim de trazer resultados reais que possam ser observados:

Existe uma tendéncia muito grande das organizagBes terem trauma de consultoria,
porque as consultorias tendem a pegar um monte de informacéo, entregar um monte
de papel e ndo gerar resultado nenhum. Isso é uma coisa que angustia todo mundo
na Beta. (...) N6s mergulhamos no cliente para conseguir entregar resultado ao invés
de s6 entregar papel (...) de fato, esta vendo resultado no trabalho da consultoria
(Entrevistado#14).
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Dessa forma, a percepcdo de valor do cliente estd vinculada ao resultado gerado, em
conformidade com o que foi pedido, a experiéncia do cliente durante a execu¢do do projeto,
considerando aspectos pessoais e profissionais, e ao crescimento do par responsavel pela
execucao do projeto, uma vez que para a organizagao-cliente os méritos do projeto sdo dele,

apoiados pela consultoria externa.

Operacao: o processo de alocacao e gestao de capacidade

A regionalizacdo facilita a alocagéo os profissionais e potencializa o atendimento ao cliente,
poréem "(...) dificulta otimizar a base de consultores como um todo" (Entrevistado#14) e
"guando se descentraliza e da autonomia, a customizagdo vai acontecer, mas o nivel de
descontrole passa a ser maior" (Entrevistado#12). Assim, hd uma tentativa sempre, via

Comité Executivo, de integrar as operacdes, tanto quanto possivel.

A alocacdo dos profissionais na equipe de trabalho é feita ap6s a conclusdo da negociagdo
comercial. Como a Beta € uma empresa baseada em projetos caso ndo haja projetos, 0s
consultores, automaticamente, ficam ociosos, reduzindo a margem de toda organizacdo. A
alocacdo dos profissionais € gerida regionalmente. Porém, via Comité Executivo, hd uma
integracdo do pool de consultores de todas as bases de atendimento. Vale ressaltar que, de
acordo com 0s termos estabelecidos na negociacdo comercial, um mesmo profissional pode
assumir niveis diferentes de senioridade, uma vez que pode ser sénior para um contexto e

pleno para outro.

Para que sejam sincronizados o término de projetos em andamento e o inicio de novos
projetos, sdo monitoradas pelos gestores regionais as propostas comerciais que possuem
probabilidade de serem aprovadas no curto e no médio prazo, os projetos em execucao,
considerando a data prevista para a desalocagdo dos profissionais, as oportunidades
identificadas para a renovacgdo de contrato e, por ultimo, os possiveis candidatos que podem
ser recrutados, uma vez que o processo de recrutamento e selecdo precisa ser agil e efetivo o
suficiente para trazer os bons profissionais no momento em que for identificada a

necessidade.

"E a atividade mais dificil que existe hoje, para mim. Na minha atividade hoje, comercial,
alocacdo, execucao de projeto, mais dificil é a alocacdo” (Entrevistado#13), uma vez que se
consideram a avaliagdo do cliente, o desenvolvimento do consultor em projetos distintos e a

decisdo sobre realizar ou ndo novas contratagdes: "Quando falta consultor, é a hora mais
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dificil que temos para alocar, porque acabamos tomando algumas decisdes do tipo tirar alguns
consultores de projetos que ja esta em andamento ou ter que contratar” (Entrevistado#14).
Assim, para auxiliar a tomada de decisdo, sdo conduzidas reunides periodicas de alocagdo em

cada uma das regionais.

Os critérios utilizados para a alocacdo dos profissionais nos projetos sdo: disponibilidade
préxima ou imediata do profissional, a identificacdo entre o perfil do cliente e do projeto com
o perfil do consultor, considerando o alinhamento do projeto com o interesse, e a experiéncia
do consultor: "(...) esse cliente € mais duro. Precisamos de uma pessoa firme. Ou aqui eu
preciso de alguém mais metodoldgico (...). N6s colocamos algumas variaveis para buscar a

pessoa” (Entrevistado#13).

Em alguns momentos, o cliente tem o poder de influir na presenca ou auséncia de consultores

nos projetos:

Nessa regional, eles (clientes) tém uma exigéncia maior por consultores seniores,
consultores mais velhos. Entdo, as vezes eles ndo gostam de um consultor, as vezes
eles fazem entrevista e acham que o consultor é muito novo e acabam pedindo um
consultor diferente. Acontece, mas é mais raro. No setor publico (...) quando eles
fazem a licitacdo, eles determinam qual é o perfil do profissional que tem que estar
dentro da organizagdo. Entéo, temos que atender aquilo (Entrevistado#14).

Em momentos de picos de demanda, nos quais os profissionais estdo ociosos, as seguintes

praticas sdo adotadas:

o Movimentagéo de consultores de outra base para suprir excesso de demanda.

o Contratacdo de profissionais externos, embora seja um problema: "grande problema
do pico é aumentar a base. (...) Tende-se a contratar mais o consultor junior e pleno.
Sé que, ao inchar a base de pleno e junior, a base de sénior e gerente pode nao esta
correspondendo, 0 que é um recurso mais caro e complexo" (Entrevistado#13).

o Redugdo de equipes maiores em contas ancoras, aliada com contratacdo: "Como o
projeto é muito grande, se ele ficar com um recurso a menos o impacto € menor. Ao
invés de eu contratar para 0 novo projeto, eu vou contratar para repor aquele recurso
do projeto grande. Entdo, o impacto dele é menor, e tentamos maximizar a
possibilidade de contratar novas pessoas que tenham o DNA préximo (...) por

indicacdo interna" (Entrevistado#15).

Em momentos de baixa demanda, em que os profissionais ficam ociosos, as seguintes praticas

séo adotadas para minimizar ou eliminar o efeito do aumento de custo:
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Movimentacdo de consultores ociosos para outra base ou escritdrio: “"E comum
(movimentacgéo entre as bases). Fomentamos para experiéncia deles e otimizacéo de
recursos” (Entrevistado#13).

Educacdo executiva: "N&o enxergamos isso (educagdo executiva) como uma linha de
negocio; enxergamos como uma forma de marketing, uma forma de atrair os clientes
para 0 N0sso universo, para 0 nosso mundo™ (Entrevistado#14).

Férias incentivas em periodos de ociosidade: "Ao final do ano, em termos de
demanda, é um periodo ruim. Dezembro e janeiro sdo periodos de férias, Carnaval,
guando as empresas nao se movimentam tanto. Entdo, costumamos dar férias para o
pessoal, férias coletivas, até para ndo ter consultores ociosos, 0 que é um problema”
(Entrevistado#13).

Alocacgéo do consultor ocioso sem ganho, para experiéncia: "Coloca-se um consultor
como sobressalente de uma equipe grande, para que ele ganhe experiéncia e agregue
valor junto ao cliente” (Entrevistado#13).

Desenvolvimento de projetos internos: "(...) empreender uma iniciativa de
conhecimento interno. Por exemplo, formatar um novo curso, formatar um material,
produzir um novo conhecimento, escrever, montar slides, montar apresentacao"”
(Entrevistado#13).

Desenvolvimento de metas individuais, como realizacdo de leituras ou estudos
especificos.

Desligamento de profissionais caso a ociosidade esteja vinculada ao desempenho
insatisfatério: "(...) se for um recurso que esta indo mal, eu posso desliga-lo"
(Entrevistado#15).

Reducéo de precos, embora ndo seja tdo efetivo pelo tempo: "(...) eu vou, com certeza,
pressionar as minhas margens de lucratividade em projetos que estdo em negociagédo
para cobrir essa ociosidade, ou seja, vou ficar mais permissivo nas minhas margens
para conseguir viabilizar a alocacdo daqueles consultores, de alguma maneira ou de
outra. Isso ndo é também téo efetivo assim, no sentido de que a laténcia das nossas
negociacdes ela ndo é tdo curta” (Entrevistado#15).

Alto volume de profissionais estagiarios: "(...) uma base forte de estagiarios nos da
flexibilidade na alocagéo, porque é um recurso barato para estar ocioso e que resolve

desencaixes de oferta e demandas pontuais” (Entrevistado#14).
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4.2  Analise comparativa dos casos

A partir da analise individual dos casos, € possivel compreender particularidades e
semelhancas entre as tipologias de servigo profissional. Assim, esta se¢do almeja discutir os
pontos convergentes e divergentes entre os casos considerados, a partir da literatura e dos
objetivos elencados para este estudo. A Figura 21 apresenta, de modo ilustrativo, a nuvem de
palavras considerando todas as entrevistas em profundidade realizadas. E valido reassaltar a
representatividade de cliente, conhecimento, projeto, processo e demanda, entre outros termos
essenciais para a discussdo proposta: qual é o efeito da variabilidade trazida pela participaco
do cliente na operacdo dos servicos profissionais, considerando a gestdo de capacidade, o

processo de alocacdo e os resultados para o negécio?

Figura 21 - Nuvem de palavras a partir dos dados coletados

cliente
conhecimento demanda
empresa escritério
PesSs0oas
projeto

Fonte: elaborada pela autora via MAXQDA

4.2.1 Taxonomia em servigos profissionais

Os servicos profissionais foram caracterizados como sendo decorrentes de organizagdes que
possuem forca de trabalho com alto grau de expertise e que almejam a criacdo, acumulacao e
disseminacdo de conhecimento, a partir do dominio de uma disciplina ou contetido especifico.
Além disso, os servicos profissionais estdo sujeitos, pela alta interacdo e participagdo com o
cliente, a altos niveis de variabilidade e customizacdo, essenciais para a construcdo do
conhecimento contextualizado para a solugdo da problematica imposta. Dessa forma, a partir
da oferta de solugdes complexas as demandas dos clientes, o provimento de capacitagdo,
desenvolvimento e autonomia torna-se fundamental para que os profissionais possam executar
suas atividades. Segundo o autor, ha grande relevancia entre as trocas de conhecimento tacito
e explicito que ocorrem entre clientes e profissionais (DEN HERTOG, 2000; GUMMESSON,
1978; JOHNSTON; CLARK, 2002; MILES et al., 1995; VON NORDENFLYCHT, 2010).
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A classificacdo utilizada para a escolha dos casos adveio, como ja apresentado, de Von
Nordenflycht (2010). Segundo o autor, trés principais elementos caracterizam 0s Sservicos
profissionais: alta intensidade de conhecimento, considerando que um dos principais
resultados das organizacGes se baseia em um corpo complexo de conhecimento; baixa
intensidade de capital, uma vez que a operacdo nao envolve uma quantidade consideravel de
ativos ndo humanos; e forca de trabalho profissionalizada, em que os profissionais atuam

regulados com base em um corpo de conhecimento especifico.

Von Nordenflycht (2010) prop6e quatro categorias de servigos profissionais, as quais foram
utilizadas como base para a selecdo dos casos considerados no estudo: desenvolvedores de
tecnologia, representados pela empresa de telecomunicacbes Delta; servicos profissionais
classicos, representados pelo escritério de advocacia Gama; campus profissional,
considerando o caso do hospital Alfa; e, os novos servigos profissionais, caracterizados pela
consultoria em gestdo Beta. De acordo com o autor, as seguintes caracteristicas sdo

classificatorias, como ilustra Quadro 6.

Quadro 6 - Classificagao taxondmica para servigos profissionais

Categoria/ Intensidade em Baixa intensidade Forga de trabalho
caracteristica conhecimento em capital profissionalizada
Desenvolvedor de X
tecnologia
Novo servico X X
profissional
Campus profissional X X
Servigo profissional
Lo X X X
classico

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Von Nordenflycht (2010)
Essas caracteristicas propostas pelo autor puderam ser observadas nos casos considerados,
assim como a caracterizagdo proposta por outros autores como Gummenson (1978), Miles et
al. (1995) e Johnston e Clark (2002).

Considerando a primeira classificacdo, desenvolvedores de tecnologia, observa-se que o
conhecimento na Delta ocupa um papel fundamental, uma vez que é necessario para
solucionar problemas complexos, vinculados ao desenvolvimento de software sob demanda
ou o desenvolvimento de uma solucédo de carater inovador. Os profissionais, que precisam ter

uma base de conhecimento formal estruturada em cursos de graduacdo e pds-graduacao
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especificos para area de Tecnologia da Informacdo, também necessitam, naturalmente,
realizar estudos individuais, capacitacdes e formacdes que complementem sua formacdo, uma
vez que sempre ha algo novo para se aprender: nova tecnologia e nova linguagem de
desenvolvimento. O conhecimento é importante e critico, considerando-se, também, que ha
uma preocupacao sistematica quando é necessario movimentar profissionais entre times ou
quando ha perda de profissional, uma vez que o conhecimento do projeto fica retido no
profissional. Além disso, uma vez detentor do conhecimento, o profissional na Delta possui
alto nivel de autonomia e, consequente, alto nivel de responsabilidade, relacionado a

conducao de suas atividades cotidianas em cada projeto.

N&o possuem baixa intensidade em capital de forma caracteristica, uma vez que dependem
fortemente de outros recursos para entregar 0 servico: computadores, servidores,
infraestrutura de rede de dados e ambientes de homologacao e de producdo. N&o se observa
formalizacdo ou regulamentacdo com relacdo a profissdo dos analistas de desenvolvimento,
analistas de negocio ou analistas de produto. Sendo assim, observam-se as caracteristicas

identificadas pelo autor no caso considerado para Desenvolvedor de tecnologia.

O escritorio de advocacia Gama é enquadrado como servico profissional classico, de acordo
com o autor e de acordo com os dados coletados. A intensidade de conhecimento € explicita,
entre outros pontos, na especialidade dos profissionais. Por escolha de carreira e pela alta
complexidade das disciplinas, considerando o volume de leis e procedimentos realizados no
Pais, os profissionais escolhem se especializar e os clientes veem isso de forma positiva. Ha
sempre a necessidade de promover estudos individuais e discussdes em grupo, para avangar
na tratativa de solugbes também, assim como a Delta, complexas e, as vezes,
multidisciplinares. Pela abrangéncia do conhecimento, o modelo de parcerias por especialistas
¢ adotado e o valor para o cliente é potencializado. E valorizado, além do conhecimento
formal, o conhecimento obtido com a experiéncia, a partir do dia a dia. Outro indicador esta
vinculado a dificuldade de encontrar profissionais prontos no mercado, situacdo também

recorrente nos outros casos.

Observa-se baixa intensidade de capital, uma vez que ndo séo exigidos grandes investimentos
em infraestrutura, bens de capital ou outros ativos para a entrega do servico. O
relacionamento entre profissional e cliente, dado o conhecimento da disciplina do
profissional, bem como o conhecimento dos fatos do cliente, é suficiente para que 0s servicos

juridicos sejam executados. Dentre os demais casos, apenas 0s profissionais da Gama sao
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altamente regulamentados, conduzidos e estruturados conforme a profissdo, como salienta
Von Nordenflycht (2010). A atuacdo da Ordem dos Advogados do Brasil e o fato de a
profissdo de advogado estar presente na Constituicdo do Pais trazem uma série de principios,
regras e regimentos aos quais tanto os profissionais quanto as préprias sociedades precisam se
aderir, como o Cédigo de Etica e Disciplina. Dessa forma, é possivel caracterizar o escritorio

Gama como um servigo profissional classico, de acordo com a proposicao do autor.

Ja hospital Alfa, identificado como campus profissional, possui duas principais caracteristicas
determinantes, de acordo com o autor: a alta intensidade de conhecimento e a forca de
trabalho profissionalizada. O hospital possui extenso corpo de profissionais das mais variadas
formacgdes, considerando fisioterapeutas, psicologas, enfermeiras e médicos. Considerando o
papel do profissional médico e dada sua relevancia como tomador de decisdo, observa-se um
estimulo continuo para estudos, especializacdes, publicacGes e participacdo em eventos, a fim
de sempre amadurecer em termos de conhecimento e tendéncias na area médica. A questdo do
conhecimento para a tomada de decisdo dos pacientes é tdo critica que uma das razdes de se
instaurar a padronizacdo de processos esta vinculada a ma formacdo dos médicos que chegam

ao hospital.

Além dos profissionais, ha um conjunto de outros recursos, tais como equipamentos, insumos
médicos, materiais e remédios, que fazem com que ndo haja baixa intensidade em capital e
que decisdes de logistica e compras sejam cruciais para sua operacdo. Assim como 0S
profissionais da Gama, porém em intensidade menor, os profissionais sdo regidos por normas
de conduta compartilhadas, assim como o Conselho de Medicina, que no Pais é um érgdo

atuante. Dessa forma, foi possivel observar as caracteristicas identificadas pelo autor.

Por fim, a consultoria em gestdo Beta é categorizada como sendo um novo Servigo
profissional, em que ha baixa intensidade de capital, alta intensidade em conhecimento, porém
a forca de trabalho n&o é profissionalizada. Assim como nos demais casos, tais caracteristicas
podem ser observadas. N&o ha nenhuma regulamentacdo, codigo de ética ou instituicdo que
defina diretrizes para o profissional consultor. Embora as organizagdes certificadoras possam
ser balizadoras de conhecimento, ndo ha estruturacdo formal da profissdo. Nao ha também,
assim como no Gama, outros tipos de recursos relevantes para a execugdo de um projeto de

consultoria de forma que ndo existem ativos ou bens presente no sistema de servico.

A intensidade em conhecimento é extremamente expressiva. Assim como observado nos

demais casos, os profissionais sdo altamente qualificados, considerando graduacdes, pos-
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graduacbes e cursos de capacitacdo oferecidos tanto internamente quanto externamente.
Todavia, assim como apontado por Gama, atribui-se importancia do fato de que o profissional
aprender a partir de sua rotina de trabalho e ganhar experiéncia. Dada a oferta de servigo
altamente customizada, os profissionais sdo responsaveis pela execugdo complexa de solucGes
em gestdo dos mais variados tipos. Ha um uso constante de bases de conhecimento internas,
de acesso a bibliografias e de estudos individuais para que, de fato, se venda o conhecimento.
Dessa forma, sendo um servigo com tais caracteristicas, 0s servi¢os de consultoria executados

pela Beta podem ser enquadrados como um novo servigo profissional.

De forma resumida, as principais caracteristicas vinculadas aos profissionais sao apresentadas

no Quadro 7.

Quadro 7 - Forca de trabalho nos servicos profissionais

Caracteristica

Delta

Gama

Alfa

Beta

Forca de Profissionalizada e Profissionalizada e Profissionalizada e Profissionalizada e
trabalho especializada especializada especializada especializada
Senioridade -
. o - Senioridade L o
~ Senioridade (janior, (estagiério, : L Senioridade (junior,
Segregacéo . . (residente, médico, o
pleno, sénior) advogado associado, pleno, sénior)
- coordenador)
sOcio)
Dificil, preferéncia Dificil, preferéncia Dificil, preferéncia
Contratacdo por profissionais por profissionais - por profissionais
juniores juniores juniores
CapacitacBes Capacitagdes
Formacéo e formais, mas Formagdo na rotina Formag&o na rotina formais, mas

capacitacao

importante formacéo
na rotina de trabalho

de trabalho

de trabalho

importante formacéo
na rotina de trabalho

Substituicéo
de
profissionais

Problematica pela
perda de
conhecimento

Problematica pela
perda de
conhecimento e
vinculo relacional
com cliente

Problematica pela
perda de
conhecimento e
vinculo relacional
com o cliente

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.2 A variabilidade a coprodugéo do cliente

A Figura 22 ilustra o processo de entrega de servico profissional genérico elaborado a partir
da literatura, assim como 0s processos especificos relacionados a entrega de servigo para 0s
casos considerados. E possivel observar que, embora os processos de entrega de servicos
identificados para a Delta, 0 Gama, o Alfa e a Beta possam ser diferentes em termos de
segregacdo de etapas, 0 processo genérico é pertinente e pode ser utilizado em todos 0s casos.

A questdo é: em termos de atendimento ao cliente, cada servi¢o profissional possui sua
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especificidade, porém todos podem ser enquadrados na chegada de clientes, no diagnostico
das necessidades, no desenho e producdo da solucdo e na implementacdo da solugédo para que

0 Servigo possa ser entregue.

Figura 22 - Processos de entrega de servigo profissional

Desenho e
producio da

SERVICO
ENTREGUE

Diagnéstico de
necessidades

Implementacio

" da solucio
solucdo

PROCESSO GENERICO —
SERYICO PROFISSIONAL

Empresas (PJ)
o Vidio da 0 . Solugio de TI
s r e Desenho Pl Tmplementacio Validagio Langamento desenvolvida,
: ]];il::g:es a solugio solugio - ’ implantada e lancada
. Processo judicial/
- THiTEET T : administrativo
g Anilise caso vali daﬁo Execugio executado
ﬁ . Consulta juridica
realizada
Individ F)
- - . Exame realizado
Avaliagio ¢ Atendimento Encaminhamento de pacientes . Cirurgia realizada
. Indicacio médico g classificagio do médico e . Tratamento
. Proximidade < paciente assistencial Finalizagio e avaliagio realizado
. Reconhecimento . Consulta realizada
Empresas (PJ)
. Indicagdes < Negociagio Planejamento do Execugio do Avaliagio do . Projeto de
. Educagio w comercial projeto projeto projeto consultoria em gestio

executiva realizado

. Publicacbes

Fonte: Elaborada pela autora

A variabilidade na chegada de clientes pode ser observada em todos os casos. Ndo é possivel
prever 0 momento em que os clientes chegardo ao sistema de servico, seja ele o escritorio de
advocacia, seja ele a consultoria em gestdo, o desenvolvedor de software ou o hospital.
Todavia, em termos de gestdo de demanda, embora Beta e Delta possuam um conhecimento
sobre o perfil da demanda ao longo do ano, observa-se uma gestdo sistematica de historico de
demanda em Alfa. Pela possibilidade de armazenamento de dados historicos, assim como pelo
alto volume de pacientes que permitem identificar padrbes e sazonalidade, o hospital Alfa
possui sistemas integrados em tempo real para acompanhar toda a movimentagdo de paciente
dentro do hospital, com atencéo especial para a gestdo da demanda no pronto-socorro, no qual
sdo implantadas acOes de gestédo de filas.
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Considerando o diagnostico das necessidades, € o primeiro momento de fato no qual o
profissional possui contato com o cliente. Neste ponto, seja em reunides de planejamento de
projetos da Delta ou da Beta, seja em atendimentos em consultérios do Alfa ou em reunido no
Gama, hd um momento em que o cliente traz suas necessidades. Nesse ponto, as necessidades
possuem, usualmente, um carater complexo, multifacetado e multidimensional, caso em que o
profissional, junto com o cliente, precisa entender em profundidade. No entendimento das
necessidades, o cliente assume um de seus principais papeis durante a entrega do servico, que
é de o detentor do entendimento completo de sua necessidade, seja sobre sua salude ou seu
negocio. Neste momento, para que o profissional possa, de fato, atender o cliente, tanto o
Gama quanto a Beta utilizam parceiros especializados em conhecimentos especificos, ou em
disciplinas especificas do Direito ou em Tecnologia, respectivamente. Dessa forma, é possivel
manter o atendimento amplo para qualquer que seja a necessidade do cliente.

Durante a entrega do servico, na etapa de desenho e producdo da solugéo, o cliente participa
diferentes formas, desde o planejamento da solucdo até a validacédo final e 0 acompanhamento
status de avancos, de forma geral. Neste ponto, observam-se distin¢des entre os casos. Para a
Delta e a Beta, que operam com base em projetos, a participacdo do cliente é muito
semelhante, conforme descricdo acima. H& uma interagcdo quase que continua, caracterizando
uma coproducdo entre o cliente e os profissionais, uma vez que o trabalho é discutido,
planejado e validado por ambas as partes. Isso acontece devido a maior familiaridade do
cliente com o contetdo técnico tratado, isto é, um problema de gestdo do negdcio ou uma

necessidade de solucéo sistémica.

O cliente assume um papel mais distante da entrega do servico tanto no Gama quanto no Alfa,
uma vez que a familiaridade com a disciplina especifica do advogado e do médico se reduz.
Mesmo que néo seja possivel propor grandes alteracdes e mudancgas de rumo de projeto como
¢ feito em Delta e Beta, cliente participa na exposi¢cdo dos fatos e do tom da atuagdo o
advogado podera assumir em um processo, no caso Gama, e 0 paciente se envolve tanto nas
opcOes de tratamento quanto na descricdo de seus sintomas em Alfa. Um ponto contrario a
essa posicdo de carater mais passivo do cliente em Gama pode ser identificado quando a
empresa possui um corpo de advogados proprios para interagir com 0s escritorios externos.
Nesse caso, tanto o cliente quanto o prestador de servico atuam lado a lado, discutindo

abordagens e teses juridicas para o caso considerado.
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Os diferentes tipos de participacdo do cliente sdo identificados em Aarikka-Stenroos e
Jaakkola (2012) e Bettencourt et al. (2002) na discussdo sobre a coproducdo em servicos
intensivos em conhecimento. Segundo os autores, tal como observado nos casos, os clientes
sdo essenciais para o compartilhamento de informagdes e da solu¢do do problema proposto,
bem como da comunicacdo durante a entrega do servico, suportando o trabalho dos
profissionais e recomendando caminhos, além de ter a expertise sobre suas necessidades, seu
contexto e o tempo e esforco disponiveis para participar do servigo. Porém, como ja
identificado, o nivel de cada uma dessas contribui¢Bes varia entre 0s casos considerados.

Um ponto relevante diz respeito ao envolvimento do cliente diretamente com o profissional.
Tanto no Gama, no Alfa e na Beta, 0s clientes interagem diretamente com os profissionais e
desenvolvem relacionamentos interpessoais de seguranga e empatia. Este tipo de
relacionamento é considerado muito importante para todos os casos de forma que, quando ha
substituicdo de profissional, além da perda de conhecimento do caso, do atendimento ou do
projeto especificamente, hd uma preocupacao com a percepc¢do e o conforto do cliente. Isso é
tdo critico para a operacao que o cliente possui o poder de escolher o profissional. O fato de
desenvolverem solugdes, as equipes de desenvolvimento ndo lidam de forma tdo intensa com
o cliente na Delta. Esse contato é restrito aos analistas de negdcio e aos analistas de produto,
guando for o caso. Quando hé substituicdo de profissional é feito um planejamento em termos
de etapas a serem desempenhadas, porém o cliente ndo tem tanta visibilidade, como se

observa nos outros sistemas de servigo considerados.

Essas caracteristicas e esses papéis assumidos pelos profissionais também sdo relatados em
Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012). Segundo os autores, o prestador de servico contribui
para 0 processo de coproducdo a partir da disponibilizacdo de um conhecimento
especializado, de sua habilidade de diagndstico, de sua experiéncia e de suas capacidades de

agir com integridade e ética e de desenvolver relacionamentos.

A implementacdo da solucéo esta vinculada a validacdo final do cliente na servigo entregue.
Neste ponto, diversos critérios foram apontados como determinantes para que o cliente esteja
satisfeito, tais como: sentimento de atendimento das necessidades e do custo beneficio da
solugdo na Delta; atendimento, preco, agilidade e seguranca, no Gama; agilidade,
assertividade e transparéncia, no Alfa; e atendimento das necessidades, a experiéncia e o

resultado para a carreira na Beta.
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As fontes de variabilidade identificadas por Frei (2006), categorizadas em etapas do processo
por Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012) e aprofundadas por Kannan e Proenca (2010), foram
observadas nos casos considerados.

Mesmo que o cliente trace diversas complicagdes para a operacgdo, considerando 0 aumento
do retrabalho, a necessidade de estudo constante e a necessidade de flexibilidade, a promocéo
da participacdo do cliente foi potencializada em todos os casos. Esse reconhecimento é
estabelecido por Morris e Johnston (1987), Kannan e Proenca (2010) e McColl-Kenedy et al.
(2015), que afirmam que os gestores precisam reconhecer a importancia do trabalho junto
com os clientes ao cocriarem as experiéncias e que isso, na pratica, significa compreender a

importancia de cada ponto de interagdo com o cliente.

No mesmo sentido, porém expandindo a andlise, Pinho et al. (2014) reiteram, a partir de um
estudo empirico realizado no setor de salde, a importancia da integracdo de equipes entre 0s
mais diferentes profissionais assistenciais, além do envolvimento da familia, uma vez que
todos esses atores estdo envolvidos na experiéncia do paciente. Essa constatacdo pdde ser
observada na empresa Alfa. Ja as estratégias identificadas por Ponsignon et al. (2015) na
analise de servicos financeiros para a gestdo da experiéncia do cliente, tais como defini¢éo do
ciclo de vida do cliente no servico, melhoria das falhas nos momentos de verdade e
envolvimento dos clientes no aprendizado das atividades, também foram observados nos

casos, no sentido de potenciarem o envolvimento desde no sistema de servico.

Embora haja riscos e questdes com clientes que extrapolem o seu espago, com comentarios

ndo pertinentes a uma causa, 0 ganho com a promogao da participacdo do cliente é maior.

A Figura 23 traz alguns segmentos extraidos dos quatro casos que ilustram tal questao.
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Figura 23 - Mapa conceitual para participacao do cliente

Q

¢ muito préximo. Normalmente a gente trabalha
¢ Mas essa participagao plural com o cliente ela é dentro do cliente e acaba sendo bem préximo. A
fundamental na minha opinido. Ela ndo é nem uma

gente tenta construir uma agenda com o cliente e

tenta estar tdo proximo dele quanto possivel. ¢
Logico que isso varia de cliente a cliente, projeto
a projeto, mas como regra, é como a gente
trabalha. A gente nao faz trabalho em casa, em
backoffice e leva para o cliente validar. A gente
tenta a0 maximo cocriar junto com o cliente,
porque, de certa forma, a gente estd comprando

opcao. Eu acho que vocé vai trazer exceléncia
para o processo. E se o que o cliente tiver a dizer
for inadequado, inoportuno, vocé fala: "guarda
isso para vocé porque para 0 processo isso nao
soma". A gente avalia, a gente faz filtro.

Porque o cliente tem informacao para nos dar,
sempre. O cliente pode e deve ser ouvido para
nos ajudar. Nao que o trabalho deva ser feito a
quatro maos, mas ele pode nos assessorar para
que, com as nossas maos, seja feito o melhor

Potencializar, sem sombra de ddvida. Quando o
cliente compra o projeto, quando o cliente esta
junto, quando o cliente se envolve, quando o

- ) . cliente cobra aspectos diferentes, o projeto da um
trabalho. A gente nao deve)solar o cliente no salto gigantesco, o projeto é outro, o projeto &
trabalho. A gente deve trazé-lo para trabalhar completamente diferente. E para gente é foco que

junto conosco. com ele o interesse e a abertura para que aquilo a gente quer dar, sempre o cliente para perto da
¢ saia do papel. gente.
A técnica que esta langada & sobre um parecer - ¢
que ele pediu, geralmente ele ndo tem a Er?tao acabg que acontece algumas vezes 40
capacidade para poder aferir que aquilo pode ser cliente 'pEdlf pra mudar a mesma coisa varias
feito de outra forma. Entdo quando vocé assina, a vezes, isso € um problema, mas também acaba
\

sua responsabilidade esta ali, dando o parecer de sendo uma vantagem. E uma vantagem porque o

que é melhor seguir nesse caminho ou fazer _  ——— dente consegue dar um feedback rapido sobre o

aquilo ou fazer aquilo outro que ele quer, mas é um problema porque a gente

tem muito retrabalho
Medicina é um negécio que muda muito, ndo é? ¢

Cli - desenvolvimento e participagédo

N&o é uma ciéncia exata. Entdo, a gente precisa
estar proximo do cliente, entender como ele quer
receber o tipo de atendimento que a gente tem.
Se ele é um cliente um pouco mais reservado,
vamos tentar atendé-lo mais reservadamente, se
outro gosta de mais alegria, ¢ o momento que ele
esta vivendo na vida dele, vamos procurar ser
mais alegres

¢

ele participa mais do inicio do processo, porque

depois entra uma discusséo técnica que ai ele ndo
tem mais como participar porque foge do tempo
dele; enquanto esta na parte fatica, que vocé esta
trabalhando a parte fética, ele é importante, ele é
peca crucial pro desenvolvimento da sua peticao.

Acreditamos muito para evitar retrabalho e ter
¢ certeza que vai atender a demanda.

Tem que gerenciar. Tem cliente que traz
contribui¢gdes muitos positivas, mas tem cliente
que se vocé coloca ele aqui dentro da empresa,
acaba com o projeto, nao sai nada; entdao vocé
tem que saber gerenciar o que é bom e o que é
ruim.

Fonte: Elaborado pela autora pelo MAXQDA
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4.2.3 Estratégias da operacdo em resposta a variabilidade

Dado que a variabilidade trazida pela participacdo do cliente foi observada nos casos de
servicos profissionais considerados, estratégias no campo da Gestdo de Operacdes sdo
adotadas para mitigar os efeitos indesejados e adversos. Frei (2006), Kannan e Proenca (2010)
e Morris e Johnston (1987) identificaram que as organiza¢fes adotam tanto estratégicas de
acomodacédo da variabilidade, ofertando servigcos customizados e a partir da demanda do
cliente, como estratégias para a reducdo da variabilidade, a fim de padronizar a oferta e
reduzir a flexibilidade do servico. Nesse sentido, um conjunto de praticas foi identificado para
trazer respostas aos efeitos decorrentes da alta presenca do cliente no processo. O Quadro 8
ilustra a lista das préticas identificadas, assim como os efeitos indesejados considerados.

Considerando as quatro fontes de variabilidade utilizadas no estudo, dois principais efeitos
indesejados para a operacao, relacionados a alocacdo de recursos disponiveis na capacidade,
foram identificados. O ndo conhecimento do momento de chegada dos clientes, a
possibilidade de atendimento de multiplas necessidades que necessitem de profissionais
distintos, assim como a ndo padronizacdo do grau de envolvimento do cliente durante a
entrega do servico, contribuem, de maneiras distintas, tanto para o surgimento da ociosidade
guanto para da sobrecarga dos recursos. O ndo atendimento das necessidades e expectativa
dos clientes, considerando os mudltiplos critérios utilizados para a avaliacdo da entrega do
servigo, pode contribuir para o abandono momentaneo ou permanente do cliente do sistema
de servico, sendo este identificado como o terceiro efeito. A ociosidade ou sobrecarga de
recursos, assim como a ndo permanéncia do cliente no sistema de servigo pode ocasionar a
perda de rentabilidade do negdcio, assim como a queda de qualidade do servico prestado,

principalmente relacionada a opera¢des sobrealocadas.

Para a primeira fonte de variabilidade, uma vez que n&o se sabe quando os clientes chegam ao
sistema de servigo, 0s recursos disponiveis na capacidade ficam ociosos em momentos de
falta de demanda, uma vez que ndo é possivel gerar estoque, ou sobrecarregados nos
momentos de picos de demanda. E vélido ressaltar que sdo os profissionais os recursos
criticos para serem alocados na entrega do servico para Gama e Beta. Os recursos materiais,
tais como insumos, instalagcdes e equipamentos, sdo tdo criticos e necessarios para a operacao
do hospital Alfa, assim como séo os profissionais que os utilizam, sendo ambos afetados pela

perecibilidade da producdo. Pela necessidade de recursos tecnoldgicos para a entrega do
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servico, Delta ocupa uma posicdo intermediaria entre a importancia dos recursos humanos e

dos recursos de capital.

Com o intuito de tratar a variabilidade na chegada do cliente, praticas como gerir o histérico
da demanda para prevenir filas, alterar niveis de recursos, divulgar e promover 0s servigos ou
desenvolver novos servicos, entre outras, foram identificadas para mitigar os efeitos
financeiros e de queda de qualidade trazidos para a operacdo a partir da ociosidade ou
sobrecarga dos recursos do sistema. Dessa forma, esta mesma andlise pode ser realizada para
as demais fontes de variabilidade, assim como respostas organizacionais podem ser

identificadas em cada momento da entrega do servico (QUADRO 8).

Observa-se, também, a incerteza sobre 0 uso dos recursos durante a entrega do servico, uma
vez em que o nivel de participacdo do cliente no processo pode variar. Isto é, seu interesse,
habilidades e esfor¢os desempenhados podem conduzir a sobrealocacdo ou a ociosidade dos
profissionais envolvidos. A coproducdo do cliente, diretamente relacionada a variabilidade
durante a implementacéo da solucéo, é observada em maior nivel na Beta, pelo maior dominio
técnico do cliente das temaéticas consideradas, seguindo-se Delta, Gama e Alfa, que ja
impdem maiores restricdes de conhecimento tecnoldgico, juridico e médico, respectivamente.
A variabilidade na analise de valor entregue pode trazer para a operacdo o abandono do
sistema de servico por insatisfacdo ou ndo aderéncia as reais necessidades, ocasionando a ndo
renovacdo de contratos para novos projetos na Delta e na Beta, a ndo solicitacdo de novos

servigos no Gama e a ndo procura de atendimento no hospital Alfa.

Grande parte das praticas identificadas esta descrita na literatura vinculada ao gerenciamento
da capacidade (SASSER, 1979; FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2006), assim como nos trabalhos
de autores que discutem especificamente a variabilidade em servicos, tais como Frei (2006) e
Kannan e Proenca (2010). A contratacdo sem vinculo empregaticio e a modularizacdo de
servigos para aumentar a flexibilidade da operacdo sdo identificadas por Lewis e Brown

(2012) e Giannakis et al. (2014), ambos trabalhos no contexto de servicos profissionais.

Das estratégias identificadas a partir da literatura, um desdobramento detalhado de praticas

por caso é feito no Quadro 9.



Quadro 8 - Respostas da organizacao aos efeitos indesejados da variabilidade

Fontes de variabilidade

Chegada do cliente

Diagnostico das necessidades

Producéo e implementacéo
da solugéo
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Analise de valor da entrega

Conceito

Os clientes ndo procuram 0 Servico
de forma padronizada e conhecida.

Os clientes possuem necessidades
distintas e exigem atendimento
customizado.

O desempenho do servico esta
relacionado as habilidades, ao esfor¢o
e ao interesse de cada cliente.

O servigo € avaliacdo pelo cliente a
partir de percepcoes individuais e
subjetivas.

Possivel efeito
indesejado na
operagao

Respostas da

operagao

Analise 4 Vs

Ociosidade ou sobrecarga de
recursos, porgue nao se sabe o
momento no qual o cliente chega ao
sistema de servico.

Ociosidade ou sobrecarga de
recursos, porque nao se sabe qual
seré a necessidade a ser atendida.

Ociosidade ou sobrecarga de recursos,
porgue ndo se sabe como cada cliente
participara da entrega do servico.

Abandono do sistema de servigo
pela insatisfacdo do cliente com o
ndo atendimento das necessidades.

Gerir demanda

Formar profissionais multifuncionais

Aumentar a participacao do cliente

Aumentar a participacao do cliente

Alterar niveis de recursos disponiveis

Alterar niveis de recursos

Subcontratar capacidade de terceiros

disponiveis
. Modularizar/ padronizar oferta de . .
Promover servigos . Revisar e padronizar processos -
Servigos
Desenvolver novos servicos Gerir fila Gerir fila -

Distribuir horarios de atendimento

Aumentar a participacao do cliente

Educar os clientes

Adotar categorias de preco

Contratar sem vinculo empregaticio

Ofertar sistemas de reservas

Contratar sem vinculo empregaticio

Variagdo na demanda

Variedade de mix de producdo

Visibilidade do processo

Volume de saida

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 9 - Estratégias e praticas detalhadas categorizadas por caso (1 de 3)

# LITERATURA

Aumento da
participacéo do
cliente

. Realizar reuniGes de status

. Realizar entregas e validagdes
parciais

. Negociar alteracdes de escopo e
prazo

. Planejar projeto com cliente

. Realizar reunides de status

. Realizar entregas e validagdes
parciais

. Planejar projeto com cliente

. Realizar pesquisa de satisfacéo

. Realizar reunides de status

. Realizar entregas e validagdes
parciais

. Negociar alteracdes de escopo e
prazo

. Planejar projeto com cliente

Alteracgdo dos

. Contratacdo de estagiérios

. Contratacdo temporéria de
advogados
. Contratacdo de novos

. Férias incentivadas
. Expanséo para nova unidade
hospitalar

. Férias incentivadas
. Contratacdo de novos consultores

nivei emprego parcial L E o . .

reci ?sgg ( Coﬂtrgta péo de |)'10vos profissionais . Utilizacdo de equipamentos e . Desligamento

. I - Lontratage . Desligamento insumos de seguranga ou reserva . Contratacdo de estagiarios
disponiveis profissionais

P . Contratacdo de estagiarios . Aumento ou redugéo do corpo (emprego parcial)
(emprego parcial) clinico
- Revisdo do processo de Revisdo e redesenho dos
Reviséo ou desenvolvimento de software . Reviséo e organizagéo interna brocessos . Adogdo de plataformas
padronizacdo de | . Alocagdo de plataforma eletronica | sistematica, considerando métodos Padronizacio de procedimentos e eletrdnicas de gestdo do

processos para acompanhamento do de trabalho e processos internos : ¢ conhecimento como acelerador

desenvolvimento de software

processos

Formacéo de
profissionais
multifuncionais

. Oferta e estimulo a treinamentos e
capacitacOes internas e externas
além de orientagdes de
especialistas do mercado

. Realocagdo de profissionais entre
vertentes de neg6cio quando
solicitado

. Movimentacéo de profissionais
entre departamentos: formagao
padrdo em Direto

. Treinamentos internos
sistematicos principalmente com
profissionais assistenciais

. Realocagéo de profissionais entre
unidades dentro do hospital ou
entre unidades hospitalares
distintas

. Exposicédo dos consultores a
diferentes projetos e contextos

. Oferta e estimulo a treinamentos,
estudos individuais e capacitaces
internas e externas

. Movimentacédo de consultores
entre regionais e entre projetos da
mesma regional

Fonte: Elaborado pela autora
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# LITERATURA

Promocao dos

Quadro 9 - Estratégias e praticas detalhadas categorizadas por caso (continuacéo - 2 de 3)

Delta

. Desenvolvimento de
relacionamentos entre empresas

Gama

. Desenvolvimento de
relacionamentos entre empresas

Alfa

. Divulgacdo massiva de servicos
na midia
. Conscientizacdo de pacientes para

Beta

. Desenvolvimento de
relacionamentos (participacdo de
eventos, palestras)

Servigos (participacdo em eventos e . Participacéo em eventos, foruns e o -~ . Publicacdo de contelido da area
o R realizagdo de exames, em horarios . .
encontros) publicacdo de conteudo juridico - (artigos, livros)
alternativos x .
. Educacgéo executiva
. . x x . Desenvolvimento de novos cursos
. Projetos de inovacéo, de redugdo L X ;
LU . . . Oferta de novos servicos: e treinamentos a partir do
. de custos, de otimizacéo . Parcerias para a oferta de servigos - .
Desenvolvimentos - . T TR agendamento de consultas e conhecimento consolidado dos
6 . relacionados com a melhoria das em disciplinas do Direito néo - - h h
NOVOS Servigos ~ - - . acompanhamento continuado para | projetos de consultoria realizados
solucBes atuais ou proposicao de dominantes - ; . .
novas certos tipos de pacientes . Parcerias para oferta de servigos
em tecnologia
Modularizacao . N
zagac ~ . . A base de conhecimento direciona
ou padronizacdo |. Oferta de solugBes padronizadas N
! da ofertade | apds customizagio ) i esforcos para customizagao
. . Educacdo executiva padronizada
Servicos
Contratagdo sem s NS . Parte dos profissionais
atag . Profissionais contratados sem . Profissionais contratados sem P .
8 vinculo - p P p contratados sem vinculo de
. vinculo de emprego (s6cios) vinculo de emprego .
empregaticio emprego (sdcios)
. . . . Acompanhamento do histérico da
. . Monitoramento do ciclo de vida P . Acompanhamento desestruturado
9 | Gerir demanda I - demanda no pronto-socorro -
das solugdo ja em uso . da sazonalidade da demanda
. Monitoramento em tempo real
. Redugéo de pregos com
10 Emprego de profissionais ociosos, embora néo

diferentes precos

seja tdo efetivo pelo tempo de
negociacao

Fonte: Elaborado pela autora




# LITERATURA

Distribuicdo de

Quadro 9 - Estratégias e praticas detalhadas categorizadas por caso (continuacéo - 3 de 3)

Delta

Gama

Alfa

. Os servicos de pronto-socorro sao
24 horas

Beta
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11 horérios de - - . Conscientizacdo de pacientes para -
atendimento a realizacdo de exames em horérios
alternativos
. . Pacientes fazem agendamento de
Criacdo de Lo
12 sistemas de i ) exames, consu_ltas e cirurgias, para i
reservas casos ndo advindos do pronto-
S0CorTo
. Pacientes do pronto-socorro sao
13 Gerir filas - - classificados por nivel de -
criticidade
Subcontratagio |° Terc_eirizagéo ou _contratagéo ge
14 | de capacidade de parceiros para apoio na execugao ) i i
. do servigo (profissionais e base
terceiros

tecnoldgica)

Fonte: Elaborado pela autora
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Das quatorze estratégias identificadas na literatura, seis foram observadas nos quatro casos,
considerando: aumento da participacdo do cliente, alteragdo dos niveis de recursos
disponiveis, revisdo ou padronizacdo de processos de trabalho, formacdo de profissionais

multifuncionais, promogao dos servigos e desenvolvimento de novos servigos.

O aumento da participacdo do cliente estd relacionado a coproducdo do cliente. Adotar
mecanismos como planejamento e especificacdo de projeto conjunto, reunides de status,
entregas parciais e a realizagdo de pesquisas para a avaliacdo de satisfacdo contribui e
estimula o envolvimento do cliente no processo. Diversas acGes podem ser desempenhadas
para provocar a alteracdo dos niveis de recursos disponiveis. A contratacdo de profissionais
em periodo parcial ou temporaria, como na Delta, Gama e Beta, contribui para reduzir
prejuizos com a desalocagdo, assim como o incentivo a férias. Em periodos de alta demanda,
observa-se a contratacdo de novos profissionais ou a expansdo fisica para nova unidade, como
no Alfa. Ja a revisdo de processos ocorre no sentido de identificar oportunidades de melhoria
ou gargalos para que a quantidade de recursos seja otimizada e os efeitos indesejados sejam
reduzidos. Apenas no hospital Alfa observou-se a padronizacdo sistematica dos processos. A
formagdo de profissionais multifuncionais estad relacionada com a possibilidade de
movimenté-lo entre projetos e unidades, facilitando a alocacdo. Nesse sentido, sdo ofertados
cursos e capacitacGes na Delta, Alfa e Beta, dado que no Gama considera-se a formacéo
advinda da graduacdo. J& a promoc¢do dos servicos € feita com o intuito de desenvolver
relacionamentos entre empresas em eventos, palestras, encontros e oferta de cursos para
Delta, Gama e Beta, e de divulgacdo em midia o Alfa. Por fim, o desenvolvimento de novos

Servigos ocorre por parceiros ou desenvolvimento interno.

A padronizacdo na oferta dos servigos é observada na Delta, a partir da oferta de solucdes ja
estruturadas para clientes com modelos de negdcios semelhantes aos clientes patrocinadores
da solucéo original, e na Beta, de soluc¢des padrdes para educacao executiva. A modularizacdo
pode ser observada em partes na Beta, dada a base comum de conhecimento na qual os
projetos de consultoria sdo executados, porém os modulos de servi¢o ndo sdo estruturados
formalmente. A contratacdo sem vinculo empregaticio reduz os custos relacionados ao
desligamento e a contratacdo de profissionais, aléem de estes terem maior autonomia para
atuacdo em outras organizacdes, observado no Gama, no Alfa e na Beta. A gestdo da demanda
de forma estruturada a partir de sistemas de informacdo s6 foi observada no Alfa. Todavia,

existem esforcos para monitorar o ciclo de vida das solucdes ja em oferta para os usuarios na



124

Delta que consomem recursos internos e também ha um conhecimento, ndo formalizado,

sobre comportamento sazonal da demanda de projetos de consultoria na Beta.

O emprego de diferentes esquemas de preco em momentos de pico ou de falta de demanda foi
observado apenas na Beta. A distribui¢do de horérios de atendimento, a criacdo de sistemas de
reserva e a gestdo de filas foram observadas no Alfa e a contratacdo de capacidade produtiva,
na Delta. Vale ressaltar que Gama e Beta acionam parcerias para complementar a entrega de
servigos com conhecimentos especificos, porém ndo utilizam os parceiros como opgao para

capacidade produtiva extra, tal como utiliza a Delta.

Embora comumente presentes, a ociosidade e a sobrecarga sdo situacfes pertinentes aos
quatro casos. Porém, em termos de impacto para operacédo, é possivel identificar diferencas.
No caso da Delta, uma vez que todos os profissionais estdo alocados exclusivamente nas
linhas de negdcio, ndo é possivel observar ociosidade explicita, uma vez que todos 0s projetos
sdo executados pela equipe alocada. Todavia, € possivel observar que, se ndo houver demanda
suficiente, ocorrerda uma reducdo da velocidade de producdo caso os profissionais nédo
sinalizem. Nesse sentido, a ociosidade s pode ser notada se os profissionais e 0s proprios

times sinalizarem.

Um comportamento semelhante pode ser observado tanto no Gama como no Alfa,
considerando a ociosidade. Como em ambos 0s casos 0s profissionais ndo sdo empregados
formalmente e sdo remunerados sob demanda, caso ocorra queda abrupta de demanda, os
profissionais ndo sdo acionados e, proativamente, procuram outras locais para exercer a
fungdo. Esse comportamento ndo ocorre na Beta. Sendo uma organizagdo essencialmente
projetizada, se ndo existir projeto, os consultores ficam ociosos e tornam-se custo para a
organizacdo. Nesse momento, as estratégias para reduzir o impacto negativo sdo acionadas,
tais como, alocar os consultores em outros projetos externos para aprendizado ou alocar em

iniciativas internas. Ambas as estratégias também adotadas em Delta.

E valido ressaltar que algumas estratégias para o gerenciamento da capacidade identificadas
na literatura (SASSER, 1976; FIGUEIREDO; ESCOBAR, 2006) ndo foram observadas em
nenhum dos casos, tais como: o compartilhamento de instalacGes fisicas, a distribuicdo da
oferta de servico geograficamente considerando servicos moveis, a oferta de servi¢cos para

lotes de clientes e a gestdo de rendimentos.
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Gestdo de Operacdes e implicacbes

Uma ultima andlise deve ser feita, considerando a amplificacdo da discussdo sobre o escopo
da disciplina Gestdo de Operacbes. De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002),
quatro dimensdes podem ser utilizadas para distinguir os tipos de operacgdes, sejam estas de
manufatura ou servigos: volume processado de itens; variedade no mix de producéo; variacao
na demanda; grau de visibilidade das operacbes para o cliente. Essa discussdo torna-se
pertinente a discussdo de variabilidade apresentada, assim como aos resultados obtidos com a

pesquisa.

A operacao dos servicos profissionais pode ser categorizada, levando-se em conta o foco de
analise para a Gestdo de OperacOes proposta pelos autores, em um sistema de baixo volume,
uma vez que possui: baixa repeticao, alta customizacao e alto custo unitario para cada entrega
de servico; alta variedade, diretamente relacionada a variabilidade proposta por Frei (2006),
entre outros autores, ja que almeja o atendimento das necessidades dos clientes, a partir de
customizacdo, complexidade e flexibilidade nos processos; alta variacdo na demanda, também
diretamente relacionada a variabilidade na chegada de clientes e no diagnostico de
necessidades; e alta visibilidade no processo, uma vez que o cliente ndo s6 participa como

coproduz as entregas e os resultados alcancgados.

A combinacdo desses fatores reduz o potencial de eficiéncia na operacdo, assim como
observado por Slack, Chambers e Johnston (2002), Schmenner (1986, 2004) e demais autores
que categorizaram tipos de servicos, tais como Silvestro et al. (1999). Embora a manutengéo
de uma operacgdo primordialmente customizada, como no Gama e na Delta, a ineficiéncia e
suas implicacbes nos resultados, tais como, a reducdo da velocidade de crescimento, sdo
reconhecidas. De outro lado, observa-se um distanciamento desse tipo de operacao
considerando a oferta dos servicos na Delta, a partir de solu¢cdes com viés mais padronizado,

em menor nivel, e no Alfa, em maior nivel.

No Gama, o0 crescimento estd vinculado ao amadurecimento de seus profissionais e as
restricOes trazidas pelo servigo de alta qualidade e customizado. Assim, a deciséo de ofertar
servigos customizados proximo ao cliente reduz a velocidade para que novos processos sejam
assumidos e novos clientes sejam atendidos: "(...) ndo pode crescer fraco. Tem que crescer
com uma equipe estruturada, e ndo se forma uma boa equipe de um dia para noite. (...) N&o é
tdo simples vocé conseguir hoje em dia um advogado competente, um advogado responsavel,

um advogado eficiente, um advogado atento, estudioso, organizado... 1sso vocé forma, isso
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vocé ndo estala o dedo™ (Entrevistado#8). O crescimento em grandes proporcdes, nesse caso,
estd vinculado com a descaracterizacgdo do modelo de servico adotado, assim como a
desqualificacdo dos profissionais: "(...) queremos crescer no volume de clientes, em
faturamento, mas ndo em busca de advocacia, por exemplo, de massa; (...) € outro tipo de
profissional sem muita capacitacdo. (...) Quando vocé comeca a advogar nesse tipo de
atividade de massa, (...) vocé sai do campo do Direito propriamente e comeca a administrar,
perde um pouco da esséncia” (Entrevistado#5). Todavia, com o intuito de expandir a atuagédo
nacional, o0 modelo de alianga com outros escritorios permite expandir o volume de clientes

atendidos, sem expansdo de capacidade sob o dominio direto do Gama.

A dependéncia do profissional considerando as taxas de crescimento também € observada na
Beta: "(...) a restricdo de crescimento que temos é a capacidade de formar pessoas para ndo
perdermos a qualidade necessaria do que fazemos" (Entrevistado#15), assim como o estimulo
para crescer: "Crescer em todos os sentidos é o objetivo da empresa. Crescer em termos de
faturamento, crescer em termos de rentabilidade, de lucratividade, (...) crescer também em
termos de ser referéncia em conhecimentos que hoje ndo somos" (Entrevistado#13). Mesmo
reconhecendo que a customizacdo reduz os niveis de crescimento no curto prazo, essa decisdo
é mantida, uma vez que sao observados resultados no médio e longo prazo: "Ao dar melhores
resultados para os clientes, uma vez que customizamos para a realidade dele, tendemos a ter

mais uma imagem positiva no mercado, e isso faz muita diferenca" (Entrevistado#14).

Embora a Delta opere por projetos, a possibilidade de oferta de solu¢Bes para 0s usuarios das
empresas-clientes permite que receitas sejam obtidas por periodos consecutivos ao préprio
desenvolvimento do software. Isto é, a maturidade de solu¢cGes no mercado e a possibilidade
de solucgbes ja desenvolvidas a outros clientes reduzem a dependéncia direta dos profissionais
e permite que ganhos de crescimento de receita sejam observados ndo diretamente associados
ao crescimento de profissionais: "A ideia € que no inicio eu faga uma solucdo customizada
para poucos clientes, mas que essa tenha a nossa visdo de padronizacdo. Entdo, eu até posso
fazer esse projeto, mas desde que eu tenha a visao de que esse projeto pra esse cliente vai criar
uma solucdo que eu vou poder desenvolver” (Entrevistado#3). Mesmo ndo tendo impacto
direto, para o crescimento sdo demandados profissionais cada vez mais preparados para 0O
modelo de negdcio escolhido: "(...) acreditamos que vamos conseguir ter esse crescimento
com unidades de negdcios mais autbnomas. Para vocé ter essas unidades mais autdbnomas (...)

vocé precisa de pessoas com autonomia la dentro também. Entdo, estamos dando cada vez
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mais poder para os funcionarios decidirem as coisas, mas, a0 mesmo tempo, dando muita

responsabilidade” (Entrevistado#3).

No hospital Alfa, pelas suas caracteristicas de alta intensidade em capital, além de altos niveis
de padronizagdo, os conceitos de eficiéncia e redugdo de custos podem ser mais bem
aplicados que os demais casos considerados: "Eu ja passei por outras instituicdes de saude e o
que eu acho que é diferencial aqui € o controle bastante rigoroso dos seus custos, dos seus
processos, aqui € uma empresa familiar onde tem uma atuacdo muito forte da familia na
gestdo do dia a dia, dando as diretrizes, acompanhando os resultados da instituicdo. 1sso eu
acho que é o grande diferencial” (Entrevistado#11). Nesse ponto, os servigos intitulados
campus profissional, de fato, se distanciam mais das caracteristicas e implicacdes observadas
nos demais casos de servicos profissionais. Essa conclusdo ja € observada em Von
Nordenflycht (2010) relacionada a reducdo da dependéncia exclusiva dos profissionais para a
entrega do servico. Nesse sentido, embora isso ndo seja observado nos demais casos, a
facilidade em prosperar o0 negdcio para Alfa esta relacionada mais com a disponibilidade de
investimento para expansdo que com a formacédo de profissionais aptos, tais como na Delta,
no Gama e na Beta. A padronizacdo no hospital Alfa é determinante: "A padronizacéo € o
motor para que nos crescamos. Eu acho que € uma necessidade que temos que ter para

possibilitar o nosso crescimento™ (Entrevistado#12).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base em um estudo multicasos envolvendo organizacdes de servicos profissionais, a
proposta deste trabalho foi, enquanto pergunta de pesquisa, entender “como as organizacoes
de servigo profissional lidam com a variabilidade trazida pela participagdo do cliente sob a
perspectiva operacional, considerando o gerenciamento da capacidade para alocacdo de
recursos”. Nesse sentido, como resultado alcangado, um conjunto de estratégias relacionadas
a gestdo de operacdes foi elencado, assim como a ociosidade e a sobrecarga de recursos foram
identificadas como possiveis efeitos adversos para os quais as a¢fes sdo direcionadas.

Trés principais recortes, a partir das estratégias identificadas, podem ser estabelecidos: parte
das estratégias foi observada na maioria ou totalidade dos casos, indicando aderéncia ao tipo
de servico comum as organizacdes estudadas; porém, devido a variacdo de caracteristicas
entre cada servico profissional, algumas estratégias foram observadas apenas em um ou dois
casos; enquanto outras, coletadas na literatura relacionada ao gerenciamento de capacidade,
ndo foram observadas em nenhum dos casos. Essa segregacdo traz indicios para a
consolidacdo de quais estratégias podem ser determinantes no campo de gestdo de operacdes

em servicos profissionais, considerando a problematica de alocacéo de recursos.

ImplicacOes podem ser derivadas a partir do confronto entre o tipo de operacéo observado nos
servicos profissionais, os resultados alcancados e as estratégias utilizadas. A importancia e a
necessidade da coproducdo dos clientes durante a entrega do servico intensificam os efeitos da
variabilidade, sejam estes indesejados ou promovidos. Mas, observa-se que os efeitos
positivos continuam sobressalentes aos negativos tanto para o alcance de melhores resultados
na entrega do servico quanto para uma melhor experiéncia do cliente. Assim, em servi¢cos
profissionais, mesmo que existam serios efeitos da presenca do cliente na operacdo,
desdobrados em aumento de custo e de incerteza, este € parte central para que o servico seja
desempenhado com éxito, seja como fonte de informag6es do negdcio ou do contexto, seja

como avaliador e coprodutor associado ao prestador do servico.

Nesta dire¢do, do conjunto de estratégias identificado, pode-se observar que poucas foram as
estratégias relacionadas diretamente com a reducéo da variabilidade encontrada, tais como a
padronizacdo de processos ou da oferta de servicos. A grande maioria das respostas da
operacdo com relacdo aos efeitos de ociosidade ou sobrecarga no uso dos recursos esta

relacionada & acomodacdo da variabilidade, isto €, estruturar uma operacdo flexivel,
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responsiva e complexa para atender aos mais diferentes tipos de clientes com solugdes
customizadas. Todavia, essa forma de se organizar traz consequéncias para a rentabilidade e

para a prosperidade dos negdcios.

A customizacdo e a coproducdo do cliente onera a operagdo, contribuindo para a reducdo do
ritmo de crescimento dos servigos profissionais, muitas vezes, associada a dependéncia de
profissionais altamente qualificados e treinados na cultura da organizacdo. Dessa forma, a
intensidade de conhecimento, associada a intensidade de méo de obra qualificada, acarreta, a
esse tipo de operacdo, limites, ndo tdo explicitos quando se observa outros tipos de
organizagOes de servico ou empresas de manufatura. Esses limites também estdo relacionados

a necessidade da presenca de flexibilidade na operacéo.

As operacOes produtivas, sejam elas de manufatura ou de servigos, alcangam vantagens
competitivas a partir da melhoria na qualidade do processo, na rapidez e disponibilidade de
produtos e servicos, na confiabilidade de entrega a partir de compromissos assumidos, na
flexibilidade e adaptacdo as mudancas na operacdo, e em custos (SLACK; CHAMBERS;
JONSTON, 2002). Nesse sentido, as operacdes de servicos profissionais possuem como
critério direcionador a flexibilidade, penalizando a operagdo com aumento de custos. Isto &,
como Schmenner (2006) aponta, o preco da operacdo flexivel, customizada e com alto
envolvimento do cliente € explicitado pela pouca eficiéncia em seus processos. Assim,
embora altos niveis de eficiéncia sejam observados na operacdo de um hospital, e menores
niveis nas operacdes de consultoria em gestdo e de advocacia, no que tange as operacdes de
servicos profissionais, a flexibilidade é preponderante para entrega de valor e, a eficiéncia,

condicdo secundaria para sobrevivéncia.

Contribuigdes da pesquisa

Considerando as contribui¢bes teoricas alcancadas pelos resultados obtidos, pode-se
identificar a sistematizacdo das estratégias de operacOes para mitigar os efeitos indesejados na
incerteza do uso dos recursos trazidos pela variabilidade. Por meio do estudo de caso, foi
possivel aprofundar na compreensao desse fenémeno, considerando o contexto especifico e
unico dos servigos profissionais. A realizacdo de um estudo empirico nessa problematica
contribui para o amadurecimento das pesquisas em servi¢os, mas também especificamente
para 0 campo de servigos profissionais. Von Nordenflycht (2010) salienta a importancia deste

tipo de estudo para testar teorias e relacionar caracteristicas distintivas a especificos
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resultados organizacionais. Os resultados obtidos reforcam constatacdes recentes ja obtidas
em estudos semelhantes relacionadas aos construtos estudados como em Yang (2011), Yang,
Chang e Lin (2015), Sklolsvik e Breunig (2015), Ponsignon et al. (2015) e Verleye (2015) e
Lewis e Brown (2012).

Também enderecado neste trabalho, Roth e Menor (2003) apontam ser necessaria uma Vvisao
mais tatica e operacional do gerenciamento de operagdes em servicos, considerando o
desenho dos sistemas de servicgo, contingéncias e trade-offs que ndo sdo bem compreendidos.
Os autores apontam a importancia de uma atencdo especifica aos servicos profissionais,
considerando sua especificidade distinguida por habilidades e conhecimentos Unicos que

capacitam a entrega de solu¢bes com alto teor de expertise.

ImplicagBes praticas podem ser derivadas dos resultados alcancados. A identificacdo das
fontes de variabilidade oriunda da participacdo do cliente contribui para orientar os gestores
sobre os papéis que devem ser exercidos pelos profissionais e as acdes que devem ser
promovidas para que o cliente assuma responsabilidade. Dessa forma, melhores resultados
poderdo ser alcan¢ados com a coproducdo tanto para a organiza¢ao quanto para a experiéncia
do cliente. O conjunto sistematico de estratégias identificado podera ser aplicado pelos
gestores e envolvidos na gestdo de operacéo de servicos profissionais para reduzir ou mitigar
os efeitos adversos para a operacdo. Dessa forma, um passo podera ser dado em direcdo ao

equilibrio entre os melhores resultados para a operacao e 0 aumento da satisfacdo dos clientes.

Limitagdes e estudos futuros

A partir de um estudo de casos multiplos, adotou-se uma abordagem qualitativa considerando
a complexidade das relagdes entre a presenca do cliente e a operacdo em servicos
profissionais. Todavia, a pesquisa qualitativa possui limitagcGes decorrentes da generalizacao,
uma vez que o volume de unidades de analise é reduzido. Nesse sentido, estudos futuros séo
necessarios para investigar a eficacia de cada estrategia identificada, de modo a validar, por

meio de um estudo quantitativo, os resultados alcancgados.

Deve-se considerar também a verificacdo sistematica do conceito de variabilidade em servicos
profissionais, na medida em que a aplicagdo de pesquisas quantitativas pode contribuir para
operacionalizar e mensurar o construto. Além disso, pesquisas em profundidade, em cada
tipologia de servico profissional considerada, sdo necessérias para aprofundar na discussao

das similaridades e diferencas ja identificadas.
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Pesquisas futuras sdo necessarias para melhor esclarecer o impacto do alto poder de barganha,
autonomia e dominio técnico dos profissionais, identificado por Von Nordenflycht (2010),
nas praticas de gestdo de operagdes e ndo considerado por este trabalho. De forma
semelhante, outras fontes de variabilidade, além do cliente, como considerada nesse estudo,
tais como, variabilidade oriunda dos proprios profissionais e de outros tipos de recursos, ja

identificadas por Kannan e Proenca (2010), também podem ser melhor investigadas.
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APENDICE A - Carta de apresentacéo e termo e sigilo

Belo Horizonte, de de 2015
Prezados(as) Srs.(as);

Apresento a académica Juliana Barreto, aluna de Mestrado em Administracdo pelo Centro de
Pds-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo (CEPEAD) da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG).

Na area de Gestdo de Operacdes, a pesquisadora almeja compreender como as organizagdes
de servicos profissionais alocam seus recursos, principalmente seus recursos humanos,
considerando a complexidade e a incerteza envolvida devido a alta participacdo do cliente na
operacdo. Por meio da metodologia de estudo de casos mdltiplos, de carater qualitativo,
alguns casos foram escolhidos para serem considerados: escritério de advocacia; hospital;
empresa de desenvolvimento de software; e consultoria em gestéo.

Nesse sentido, gostaria de pedir sua colaboracdo, autorizando a coleta de dados, detalhada no
Anexo 1. Os dados coletados serdo utilizados estritamente para a realizacdo da pesquisa
proposta de forma que todos os envolvidos serdo atualizados sobre as conclusdes alcancadas.
Considerando o sigilo e ética da atividade académica, as informacdes obtidas serdo analisadas
em conjunto com outros sujeitos da pesquisa, ndo sendo divulgada a identificagédo de nenhum
participante, tampouco da empresa. Além disso, garantindo confidencialidade, solicito a
permissdo para a divulgacdo dos resultados em semindrios, congressos e periodicos
cientificos.

Agradecemos a compreensao e colaboracao.
Atenciosamente,

Prof. Ricardo Silveira Martins

Professor Orientador
Professor em Logistica e Operacdes na FACE/UFMG

Juliana Barreto

Pesquisadora - Mestranda em Administragdo pelo CEPEAD/ UFMG

Em caso de davida, em qualquer etapa do estudo, entre em contato:
Prof. Ricardo Silveira Martins, (31) 3409-7033; (31) 8717-9564;
ricardomartins.ufmg@gmail.com
Juliana Barreto; (31) 9636-2016; jbarreto.contato@gmail.com.
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COLETA DE DADOS

Entrevistas semiestruturadas

Para a coleta de dados da pesquisa, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas realizadas
com os colaboradores designados. As entrevistas serdo realizadas na empresa em estudo e o
conteddo sera gravado para posterior analise.

Abaixo, seguem os principais topicos do roteiro:

1. Compreensdo da operacdo da empresa e de Seus recursos
- Negdcio, linhas de produtos e servigos;
- Processos envolvidos no desenvolvimento do servico e recursos utilizados;
- A relevancia dos profissionais para a operacao;
- Resultados (ex. nimero de profissionais; vendas absolutas; clientes atendidos);

2. Compreenséo do cliente e suas demandas
- Perfil e comportamento da demanda (padrdes, incerteza, modelos de previsao);
- Participacéo do cliente na operacao e desenvolvimento do servico

- Efeito e variagdo trazidos pela participacdo do cliente na operacdo (desde a chegada até a
avaliagdo final)
- Fatores criticos de sucesso para eficacia e eficiéncia dos servicos para os clientes

3. Compreensdo dos mecanismos de gestdo de capacidade utilizados
- Estratégias utilizadas para atender picos de demandas
- Estratégias utilizadas para atender periodos de baixa demanda
- Efeito das estratégias no processo de alocagdo de recursos

Outras fontes de informacao

Além da realizacdo das entrevistas semiestruturadas, gostariamos que outras informacGes
fossem disponibilizadas para a pesquisadora, como: organograma e indicadores operacionais
(ex. numero de projetos/ numero de atendimentos) e demais materiais relacionados, para
apoiar a caracterizagdo da empresa e o entendimento das varidveis do estudo.

Sigilo e ética da pesquisa

Todo conteldo recebido pela pesquisadora, seja em formato eletrénico, impresso ou gravado,
sera utilizado estritamente para fins da pesquisa e serd armazenado da forma adequada e
disposto ao fim do trabalho. O sigilo dos participantes e das empresas sera mantido e
nenhuma identidade seja revelada durante a pesquisa ou na publicacdo dos resultados em
eventos cientificos.
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APENDICE B - Protocolo do estudo

Protocolo de pesquisa

Historico: Me fale sobre sua histdria e sobre o negécio da empresa.

Histérico do entrevistado

Linhas de negdcio/ produtos e servigos

Atuagdo geografica

Histdrico da organizagdo

Estrutura organizacional

Operagdo e recursos: quais sdo as macro etapas desde a identificagdo de uma
necessidade/ demanda de cliente até a entrega final do atendimento médico?
a. Quais sdo os recursos utilizados na operagdo?

b. Qual a importancia e a dependéncia com relagdo aos profissionais?

Recursos (humanos x ndo humanos)

Profissionais (quem s&o/ contratagdo/ desenvolvimento)

Niveis de senioridade

Regulagdo da profissdo

Papel e competéncias (divisdo do trabalho)

Importéncia/ substitui¢do do profissional

Sucesso = conhecimento

Alocagdo: o que determina a designagdo/alocagéo de profissionais na execugdo dos
servigos?

a. Qual a importancia e a dependéncia dos profissionais para a operagdo?

b. Existem dificuldades para alocar os profissionais?

Como ¢é alocagdo/ critérios para alocar

Dificuldades na alocagdo

Avaliagdo da alocagdo (ociosidade/ sobrealocagdo)

Cliente influencia alocagdo

Como define e como acompanha horas/esforgo dos profissionais

Indicadores de velocidade/ produtividade

Determinagéo das atividades do sprint

Dominio técnico do contelido tratado

Cliente: qual o ciclo de vida do cliente na entrega do servigo?

a. A demanda possui um comportamento conhecido? Os momentos de chegada dos
clientes variam?

b. Como a organizagdo se prepara para atender as variagdes?

c. As necessidades dos clientes variam?

d. Como a participagdo do cliente influencia durante o desenvolvimento do servigo?
e. Como os clientes avaliam o servico prestado? Essa analise varia?

f. Qual a importancia da participagdo do cliente para entrega do servigo?

Clientes (quem s&o os clientes)

Como os pacientes chegam

Conhecimento sobre o comportamento da demanda

Nivel de servigo: ja recusou por falta de capacidade?

Chegada de clientes - como se prepara

Diferentes necessidades - como lida

Desenvolvimento - como cliente atua/ info

Coprodugdo/ responsabilidade (Como? Porque?)

AlteracBes de opnides, necessidades ao longo do desenvolvimento (como
impacta e reagdo)

Avaliagdo do servigo - critérios

Customizagdo/ padronizagdo

Reduzir ou acomodar

Capacidade: de que forma o organizagdo atua quando existem picos de demanda?
a. Qual o efeito da adogdo desses mecanismos no processo de alocagdo dos recursos?

Picos de demanda

Contratag&o partime (como/ porque)

Melhoria de processos/ gargalos/ tech

Formag&do multifuncional/ treinamento

Subcontratagdo de espago/ parcerias/ parceiros (!!!)

Sistema de reservas

Padronizar/ cardapio de servigos

Capacidade: de que forma a organizagdo atua quando hé falta de demanda?
a. Qual o efeito da adogdo desses mecanismos no processo de alocagdo dos recursos?

Falta de demanda (ociosidade)

Redugdo de niveis de capacidade (férias)

Emprego de diferentes pregos

Novas ofertas servigos

Horérios de atendimento

Propagandas/ divulgagdo

Resultados: Quais s&o os principais indicadores operacionais?
a. Como o cliente influencia?

b. Existem dificuldades para crescer? Por que ndo crescer?

¢ Quais sdo os direcionadores, além do crescimento?

Indicadores operacionais

Resultados = cliente - o que importa

Resultados = alocagdo

Crescimento




