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RESUMO

O presente trabalho evidencia a importancia de integrar o Balanced Scorecard (BSC),
o Gerenciamento de Processo e o Marketing de Relacionamento para uma gestéo estratégica
em organizagdes prestadoras de servigo.

O objetivo de integrar essas técnicas € de proporcionar vantagem competitiva a
organizagdo prestadora de servigos, ao colocar em evidéncia a estratégia da organizacgio.

O trabalho apresenta o desenvolvimento de um modelo de gestdo estratégica através da
utilizagdo das perspectivas do BSC para escolha dos macro-processos € dos processos a serem
otimizados e de indicadores de desempenho, financeiros e ndo financeiros, integrados.

O resultado esperado da integragdo do Balanced Scorecard e do Marketing de
Relacionamento ao Gerenciamento de Processos consiste em desenvolver indicadores de
desempenho que possibilitem o acompanhamento dos resultados em vérios niveis, tornando
possivel uma visualizag@o micro e macro das unidades de negdcio. Isso permite a conexdo de
atividades estratégicas e, quando necessaria, uma analise e reavaliagdo de suas estratégiaé de
negécios e de suas agdes, possibilitando uma correcio répida de rumo para adequar-se ao
mercado e alcangar os bbjetivos e metas da organizacdo.

_ O mercado turistico, em franco desenvolvimento, demonstra caréncia de um
gerenciamento formal, motivo pelo qual foi objeto de estudo neste trabalho. Assim, para
desenvolver o modelo fez-se necessario um estudo sobre turismo, qualidade na prestacdo de
servi¢os, Balanced Scorecard, indicadores de desempenho, Gerenciamento de Processos e
Marketing de Relacionamento.

Com base nesses estudos e na experimentagdo pratica em uma agéncia de turismo,

estabeleceu-se um modelo que consta de dez fases, descrito detalhadamente neste trabalho.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Balanced Scorecard, Gerenciamento de Processos,

Marketing de Relacionamento, Indicadores de Desempenho, Prestagdo de Servigos, Turismo.
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ABSTRACT

The present work shows the importance of integrating Balanced Scorecard (BSC)
management of processes and the relationship marketing for a strategic management.

* The objective of intcgrating these techniques is to provide competitive advantage to
the organization of services competitive advantage, by putting in evidence the strategy of
organization.

The work presents the development of strategic management model by using the
perspectives of BSC for the choice of the macro-processes, the processes to be optimized, as
well as the performance indicators, financial and no financial, and their correlation.

The expected results of this integration of Balanced Scorecard and of the relationship
marketing in the management of processes are the developing of performance indicators that
make possible to accompany the results in several levels, making possible a micro and macro
observation of the business units. This allows the connection of strategic activities and, when

necessary, an analysis and revaluation of their business strategies and actions, allowing a fast
correction of direction adapted to the market in order to reach the objectives and gbals of the
organization. _

The lack of formal management can be found in important, expanding services, like
tourism to developed the model it has been necessary a study on tourism, quality in the
services rendered, management of processes, Balanced Scorecard, performance indicators and
relationship marketing. ‘ |

Based on those studies and practical experimentation in a travel agency, it has been

developed a model that consists of ten phases, described in full detail in this work.

Key-words: Balanced Scorecard, strategic management, relationship marketing, management

of processes, performance indicators, organization of services, tourism.



CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1 — Consideracoes Gerais

O setor de servigos vem ganhando cada vez maior importancia em muitas cidades
brasileiras que outrora tiveram sua economia fortemente baseada na atividade industriél. A
urbanizagdo das populagOes, o desenvolvimento de novas tecnologias, como também o
aufnento do nivel de renda e a disponibilidade de tempo livre de seus usuérios sdo alguns dos
elementoé diretamente relacionados com o crescimento do setor de turismo.

As grandes mudancas na economia mundial, caracterizadas pela globalizagdo e rapidez
tecnoldgica, vém impondo a necessidade das organiza¢les estarem cada vez mais
comprometidas com a busca de maior competitividade, traduzida em ganhos de produtividade
e melhoria de qualidade.

Uma nova era competitiva vem se constituindo rapidamente no ambiente
organizacional. As praticas tradicionais nas relacdes de troca no mercado ja ndo produzem os
mesmos resultados. Alteram-se, de forma rapida, as expectativas dos clientes que estdo a cada
dia, mais exigentes, enquanto que do ponto de vista da oferta, a concorréncia é cada vez mais
acirrada.

Neste contexto, o futuro da organizagdo depende cada vez mais de sua capacidade
para satisfazer as necessidades explicitas e implicitas que o mercado solicita. Um dos desafios
que as organizagdes necessitam superar, € de descobrir o que o cliente quer em face a tantas
mudangas e priorizar os processos que devam ser gerenciados, considerando esse cenario
evolutivo. E preciso planejar o futuro da organizagiio e ater-se a processos que criam valor
para o cliente, bem como, ter um sistema de medi¢do capaz de demonstrar como a
organizagdo esta se comportando perante as turbuléncias do mercado, observando os ativos
tangiveis e intangiveis para poder projetar o futuro.

As organizagOes devem estar atentas a identificar as necessidades do cliente e se
estruturar para atender a essas necessidades. Alcangar o consumidor e manté-lo fiel, tem sido
um desafio. Os mercados estdo cada vez mais saturados € o excesso de opgdes faz com que
Surja a necessidade de produtos e servigos diferenciados. Os grandes avangos ocorridos na
tecnologia de informagdo também colaboraram para o acirramento da concorréncia, uma vez
que o consumidor pode consultar, via internet, por exemplo, inimeras op¢des de produtos €

servigos, em tempo real € a um custo baixo. O cliente, portanto, tende a ter comportamentos



bastante diversificados, ser mais bem informado e buscar o que melhor atenda as suas

exigéncias a um preco mais baixo.
1.2 - Justificativa para escolha do tema

O turismo € atualmente a atividade econémica mais importante no mundo. Segundo
Barreto (2000), a economia do turismo movimenta, em nivel mundial, mais dinheiro que a
industria armamentista, produzindo cifras proximas aos US 4 trilhGes em receita do ano no
mundo, gerando mais de 200 milhdes de empregos — o correspondente a 10% da forga de
trabalho mundial.

A industria do turismo no Brasil tem impacto direto sobre 52 segmentos de nossa
economia, sendo responsavel pelo emprego de 1 trabalhador em cada 11 da Populagdo
Economicamente Ativa (PEA). Frente a todo seu potencial, contudo, sua participacdo ainda é
timida (Mello, 1999).

Segundo Trigo (2000), o Brasil apresenta hoje um cenario com varias dificuldades e
vérias possibilidades no setor turistico. De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo
(OMT), o Brasil recebeu 3.135.000 turistas em 1998 (ficando em 30 * lugar no ranking
mundial) e teve uma receita de US$ 2,77 bilhdes. Em 1999, o niimero de entrada de turistas
estrangeiros cresceu para 5.558.000 e a receita saltou para US$ 3,67 bilhdes — apenas com o
turismo iﬁternacional. Se as tendéncias de estabiliza¢do se confirmarem, é possivel que o
Brasil continue a crescer ¢ a desenvolver as éareas de turismo, hotelaria, gastronomia e
entretenimento em grande escala. A maior parte dos novos projetos desenvolveu-se a partir de
1995 e varios empreendimenfos estardo sendo concluidos entre 2000 e 2004. Os grandes
desafios para o desenvolvimento pleno do turismo no pais s@o a preservagdo ambiental e a
qualidade dos servicos turisticos.

A questdo da qualidade no turismo muitas vezes ¢ focalizada apenas do ponto de vista
da “imagem”; acredita-se que o turismo serd estimulado apenas melhorando-se a imagem do
local, mas uma imagem de qualidade ndo ¢ suficiente. A boa qualidade no turismo abrange
Varios aspectbs, ndo basta ter uma “falsa qualidade”, onde ha apenas um atendimento

simpatico, mas que ndo seja eficaz.
1.3 - Definicdo do problema de pesquisa

O mercado do turismo tem crescido muito nos ultimos anos e grande parte das
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organizagées ligadas ao ramo do turismo ndo modificou sua forma de gestdo.

Muitas organizagGes prestadoras de servico conviveram por muito tempo com um
ambiente n3o competitivo, onde os 6rgdos do governo protegiam as organizagdes contra o
ingresso de competidores estrangeiros, potencialmente mais eficientes ou inovadores.

No cenario atual, percebe-se uma necessidade imperiosa de ver a organizagdo do
turismo como um sistema, e como tal, seus processos devem ser adaptaveis as mudangas,
analisados criteriosamente € melhorados continuamente, permitindo que todas as unidades
organizacionais formadoras da cadeia de valor estejam interligadas. |

Atualmente, o mercado € muito mais exigente e, para atender esse mercado, €
necessario conhecer melhor cada cliente. Faz-se necessario, portanto, repensar também a
estratégia de comercializagdo tradicionalmente praticada, buscando maior produtividade.

Um dos pilares do novo paradigma ¢ o entendimento de que a competitividade é um
alvo moével, onde a inovagdo e a melhoria permanente dos padrdes operacionais sdo condi¢Ges
primordiais para que uma empresa permaneca saudavel e rentavel no médio e longo prazo.

Diante disso, pode-se afirmar que as organiza¢des conseguirdo ser realmente
competitivas e destacar-se no mercado, quando todas as interacdes que ela mantiver com o
cliente forem gerenciadas e controladas de maneira eficiente, mantendo um diagnoéstico
atualizado de expectativas de clientes, utilizando-se de indices de satisfacdo do consumidor e
de desempenho de qualidade. E  preciso agregar valor aos processos/atividades que
influenciem nas expectativas dos clientes, satisfazendo ao mesmo tempo as expectativas dos

acionistas e projetando o crescimento da organizacao.
1.4 - Objetivo geral

O presente trabalho busca desenvolver uma proposta de modelo de Gestdo Estratégica
utilizando o Balanced Scorecard, o Gerenciamento de Processos e o Marketing de
Relacionamento para melhoria na qualidade dos servigos prestados por organizagdes ligadas
ao setor turistico.

A utilizagdo do Balanced Scorecard serd fundamental para a organizag¢do definir com
clareza a estratégia, comunica-la e identificar os processos criticos que serdo mapeados para a
criacdo de valor e implementados através do Gerenciamento de Processos. O marketing de
relacionamento sera utilizado com o intuito de diferenciar a organizagdo dos concorrentes em
relagdo ao nivel de intimidade com o cliente, como gestdo do relacionamento e

desenvolvimento de solugdes.



Para o alcance do objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

- definir e organizar conceitos através de suporte tedrico, que envolvam questdes como
no¢des de turismo; qualidade na prestacdo de servi?;o; gerenciamento de processos;

- traduzir a visdo e missdo da organizagdo em perspectivas do Balanced Scorecard,

- identificar os fatores chaves de sucesso que identificardo as prioridades estratégicas nas

perspectivas do Balanced Scorecard, '

- definir critérios, a partir das perspectivas do Balanced Scorecard, para identificacdo dos
macro-processos criticos a serem otimizados;

- criar indicadores de desempenho que sejam adequados as perspectivas e estratégias da
organizacgio;

- identificar aspectos do marketing de relacionamento que deverdo ser considerados pelas

equipes no gerenciamento de processos;
1.5 - Metodologia

Este trabalho tera como foco as organizacdes prestadoras de servicos, especificamente
na 4rea do turismo, por ter sido observado a caréncia de metodologia propria de
procedimentos que- sistematicamente eliminem obstadculos para a garantia da qualidade
percebida pelos clientes.

A dinadmica de uma organizacdo estd baseada na existéncia dos diversos processos que
se interconectam entre si e produzem os resultados esperados. Esses processos deverdo ser
gerenciados de modo a cohsiderar o grau de impacto sobre o cliente, sobre as demais areas, e
sobre a empresa como um todo, tendo sistemas de avaliacdo e de medicdo de resultado de
forma sistematizada, de modo que se possa reavaliar suas estratégias de negdcios e suas agdes
perante as mudang¢as do mercado, & concorréncia e aos clientes.

Assim, propde-se a utilizar uma metodologia para a gestdo estratégica, desenvolvendo
o gerenciamento de processos através da utilizagdo das perspectivas do BSC na escolha dos
macro-processos a serem otimizados, bem como, selecionar indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros, integrados, que contribuirdo para que a organizagdo possa
desempenhar da melhor forma possivel suas atividades, tendo como foco principal a
satisfacdo das expectativas dos clientes.

O modelo proposto considera que a melhor forma de fornecer produtos/servigds de
qualidade aos turistas € por meio da implementacdo de um programa de gestao estratégica da

qualidade. A utilizagdo do Balanced Scorecard no gerenciamento de processos, contribuird

4



para medir como 0s processos criam valor para os clientes atuais e futuros, a0 mesmo tempo
em que mantém o interesse no desempenho financeiro.

O marketing de relacionamento estd inserido na gestdo estratégica com o intuito de
demonstrar o quanto a qualidade em servigos ¢ dependente da interacdo organizagio/cliente,
onde o consumidor tende a avaliar a qualidade de um servigo ndo somente pela qualidade

técnica, mas também pela qualidade funcional.

1.6 - Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 6 capitulos, distribuidos da seguinte forma:

O capitulo inicial apresenta uma introdug@o geral a presente pesquisa, contempla os
objetivos do trabalho, a importéncia do tema, a metodologia utilizada e a estrutura do
trabalho.

O Capitulo 2 apresenta as bases conceituais, abordando nog¢des de qualidade na
prestagdo de servigos e no¢des de turismo.

O Capitulo 3 apresenta as bases metodoldgicas visando definir um modelo de gestdo
estratégica observando ferramentas do Balanced Scorecard, Gerenciamento de Processos e
Marketing de Relacionamento.

O Capitulo 4 apresenta o desenvolvimento do modelo proposto, definindo os aspectos
gerais, os elementos bésicos e as estratégias que compdem a estrutura do modelo.

O Capitulo 5 apresenta a aplicagdo do modelo proposto em uma agéncia de turismo da
regido de Joinville.

O Capitulo 6 faz uma analise dos resultados alcancados, trazendo as contribuicdes do

trabalho, as conclusdes gerais, bem como as recomendagdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - BASES CONCEITUAIS

2.1 — O conceito de servig:o

A divisdo das atividades econémicas em trés setores, supde uma distingdo clara e ndo
ambigua entre produto agricola, produto industrial e servigo.

No entanto, a interagdo entre servigo e manufatura sdo muito complexas e de larga
escala. Nem todos os produtos podem ser usados pelo consumidor sem intervengﬁo de
profissionais intermediarios de servigos.

“Vivemos em uma era em que o0 nosso pensamento sobre o que € produto ou servigo
deve ser bem diferente do que era antes. O que conta ndo € o aspecto bésico, genérico ¢
central, mas todo o éonjunto de satisfagdes com o qual o cercamos” (Levitt, apud Lovelocck,
1995). ’

Harrington (1997), cita a defini¢do de servigo encontrada no dicionario Webster
“contribuicdo ao bem-estar dos outros” e “trabalho util que ndo proporciona uma comodidade
tangivel” e acrescenta a sua defini¢do: “Um processo de servigos € aquele cuja principal
contribuigdo ao bem-estar dos outros € oferecer um produto intangivel.”

Para Gianesi e Correa (1996) “os servigos sdo experiéncias que o cliente vivencia
enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas”.

Para Cobra (apud Velho, 1995) servigo € mercadoria comercializavel isoladamente;
produto intangivel que ndo se pega, ndo se cheira, ndo se apalpa, ndo se experimenta antes da
compra, mas permite a satisfagdo de desejos e necessidades dos clientes.

Kotler (apud Cardoso, 1995) diz que servigo € qualquer ato essencialmente intangivel
que uma parte pode oferecer a outra, cuja execugdo pode estar ou ndo ligada a produto fisico.

“Um produto fisico pode ser claramente descrito em termos de seus atributos, se néo
de suas fun¢des: tamanho, partes, materiais e assim por diante. Um servi¢o ndo pode ser
facilmente especificado nem realmente demonstrado antes da compra”. (Normann, 1993).

As ‘industrias de servigo’ incluem transporte, comunica¢des, servigos financeiros,
comércio atacadista e varejista, a maioria dos servigos de utilidade publica, servigos
profissionais; juridicos, de consultoria e contabeis, de entretenimento, de atendimento a saide,
de sistemas de entrega, e assim por diante, no setor privado; servigos sdcio-governamentais,
no setor publico. ‘Atividades de servigo’ incluem as de armazenamento, de comercializagao,
de vendas, de pesquisa de mercado, de distribuico, de reparos e atividades tecnologicas, que
podem ser realizadas dentro de uma firma integrada, manufatura ou servi¢o; ou por uma firma
separada, como uma empresa de pesquisa de mercado ou contabil. O elemento comum entre

todas essas atividades e as industrias é a predominéncia da administragdo do intelecto, em vez



da administragio dé¢ coisas fisicas, na criacdo de seu valor adicionado. A chave para a
produtividade e a geragiio de riqueza em mais de trés quartos de toda a atividade econdmica é
a administragdo das atividades intelectuais e a interface em relagdo aos servigos oferecidos.
Isso ocorre tanto na manufatura como na industria de servigo. Na verdade, as linhas divisorias
entre essas duas estdo sendo rapidamente apagadas” (Quinn, 1996).

Normann (1993) descreve o ‘pacote de servigos’ como conjunto de itens relacionados,
oferecidos ao cliente. Ao listar todos os pontos de contato de um cliente que procura um
servigo de transporte aéreo, pode-se comegar pela reserva, ou até pelos contatos anteriores a
reserva, a chegada ao aeroporto. Enfim, é possivel considerar os processos envolvidos em tais
pontos de contato, por exemplo: o automével que o conduz até o aeroporto tem de estar limpo
e a bagagem tem que ser manuseada com cuidado. O exemplo pode ser observado na figura
2.1, em que em servigo de transporte aéreo, o transporte do cliente de uma cidade a outra —

servigo-nucleo, € mais importante do que a limpeza do aeroporto - servico secundario ou

periférico.
Reserva de lugar
Check-in . Limpeza e “detalhes”
Embarque da bagagem Véo Atitude geral dos
InformagGes de funcionarios

AparaB Conforto

Figura 2.1 — Servigo-nuicleo e servigos secundarios ou periféricos (Normann, 1983)

O pacote de servigos pode ser formado, de acordo com Normann (1993) por trés
diferentes tipos de elementos que visam:

-1 — facilitar a utilizagdo de bens: itens fisicos como o alimento em um restaurante ou o
hardware em servigos de computago.

2 — explicitar intangiveis ou beneficios fisicos: as vezes, fica dificil dizer se o que é
mais importante ¢ um curso em viagem de férias: o intangivel explicito — a perspectiva de
experiéncias novas; levemente menos explicito — uma viagem para estudar mais; ou altamente
implicito — desfrutar bons momentos.

3 — incorporar intangiveis ou beneficios psicoldgicos: fornecer médo-de-obra ou
capacidade extra para aliviar os picos de carga de trabalho, servigos facilitadores.

O foco do servigo € o sistema de prestagdo de servigos. Da mesma forma que na
manufatura, o processo ¢ voltado para o produto tangivel. Onde servigos e manufatura

divergem, na opiniio de Cooper&Chew (1996) ¢ na sua flexibilidade. E muito dispendioso



converter uma maquina de papel para que ela possa produzir uma gradag@o ou peso que ndo
foram considerados no projeto inicial. No sistema de prestagio de servigos existe problema
diferente: ndo somente € possivel acrescentar novos servicos, como também é dificil néo
acrescenta-los.

Cobra (1986) define seis caracteristicas ao analisar os servigos:

1 — Os servigos sdo mais intangiveis do que tangiveis: produto é objeto; servi¢o é o
resultado de desempenho. Quando o servico é vendido, ndo ha nada mostrado que seja
tangivel. Os servigos s3o consumidos mais ndo podem ser possuidos.

2 — Os servigos sdo simultaneamente produzidos e consumidos: os servigos sdo
simultaneamente produzidos € consumidos ao mesmo tempo: ao dar aula, o professor produz
o servigo educacional que o estudante vai consumindo.

3 — Os servigos sdo menos padronizados e uniformes: mesmo que os servigos sejam
baseados em pessoas e equipamentos, o componente humano prevalece.

4 — Os servigos ndo podem ser estocados: uma vez produzido, o servigo deve ser
consumido; ndo ¢ estocado para venda e consumo futuro.

5 — Geralmente ndo podem ser protegidos por patentes: os servigos sdo facilmente
copiados, razdo pela qual ¢ interessante que desfrutem de boa imagem e marca. '

6 — E dificil se estabelecer o preco: os custos de produgdo dos servigos variam em
virtude de serem apoiados em trabalho humano estipﬁlado subjetivamente.

Parasuraman (apud Velho, 1995) ainda acrescenta outra caracteristica: a
heterogeneidade do servigo, que resulta no alto grau de variabilidade, decorrente da ligagdo do
fornecedor, bem como do cliente, ao local e tempo, ou seja, o servigo depende de quem,
quando, onde e como ¢ provido.

Um dos principais critérios para diferenciar servicos de produtos, como ja
mencionado, € a intangibilidade. Berry & Parasuraman (apud Cardoso, 1995) apresentam os
aspectos da tangibilidade de produtos como percepgdo global de beneficios, a que chamam
“espectos mercadorias-servigos” (ver figura 2.2), onde o produto é considerado mercadoria se
a fonte do beneficio essencial é mais tangivel do que intangivel; é considerado servigo se o
essencial é mais intangivel do que tangivel.

A diferenga entre prestagdo de servigos e produto industrial e, segundo Téboul (1991),
apenas o grau. O autor afirma que gerir servigo ¢ gerenciar a interface, enquanto gerir produto
manufaturado € gerenciar as atividades de suporte, ou seja, sdo dois modos de gestdo
diferentes.

Para Téboul (1999) a distingdo entre industria e servigos ¢ artificial. “Ainda que o

fabricante de elevadores fornega também servigos de manutengdo, a totalidade de sua
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atividade é classificada como ‘industria’ e, no entanto, quando outra empresa exerce

especificamente essas mesmas atividades de manuteng#o, ¢ classificada nos ‘servigos’.”

Mercadoria Mercadoria Hibrido Servigo que depende Servigo
relativamente pura dependente de servigo de mercadorias relativamente puro

Alimentos prontos Transporte em Lanchonete Transporte Baby-sitter
automovel particular R aéreo

Parte tangivel do produto

Parte intangivel do produto

Fig. 2.2 — O espectro mercadoria-servigo de Berry & Parasuraman (Cardoso, 1995).
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“Uma vez que'a maioria dos produtos é similar, o campo de batalha é servigos:
mediante os servigos o negdcio pode diferenciar-se dos concorrentes” (Albrecht, 1995). Ea
mesma opinido de Téboul (1999): “3 medida que os bens produzidos se parecem cada vez
mais com os de seus concorrentes, -a melhor maneira de se obter uma vantagem competitiva
reside, inevitavelmente, ora em desenvolver a dimensdo servigo em sua oferta.”

Nesse aspecto, torna-se relevante discutir o papel da qualidade na prestagdo de

Servigos.
2.2 - Qualidade na prestacgio de servico

O final do milénio caracterizou-se pela consolidagdo do conceito de que qualidade é
fundamental. Em todas as areas da atividade humana a citacdo do termo passou a ser
freqiiente e colocada como requisito basico. Ferreira (2000) afirma que o setor de servigos
representa o desafio para a qualidade nesse inicio do milénio e conseguir qualidade onde o
foco ainda é muito artesanal € de fato um obstaculo a ser transposto.

Os clientes percebem mais riscos na compra de servigos, do que de produtos, devido a
dificuldade de avaliacdo dos resultados e pela impossibilidade de avaliagdo do servico antes
da compra. Isso faz com que a maioria dos clientes busquem referéncias de terceiros e saber
qual a reputag@o da organizagdo prestadora de servigos.

Gianesi e Corréa (1996) enfatizam como caracteristica importante a ser considerada na
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prestagdo de servigos a existéncia da simultaneidade entre produggo e consumo. Os referidos
autores afirmam que, geralmente, ndo hd uma etapa intermediaria entre a produg¢do de um
servigo e seu consumo por parte de um cliente. Como conseqiiéncia, os servigos ndo podem
ser estocados, eliminando-se a possibilidade de isolamento do sistema de operagdes das
variagOes do ambiente externo, através de estoques. Como o servigo ndo pode ser estocado, a
capacidade produtiva colocada disponivel que ndo for utilizada (pela inexisténcia de
demanda) ¢ perdida para sempre.

Essa caracteristica ndo teria maiores conseqiiéncias se a demanda por servigos fosse
constante. Infelizmente, isso dificilmente ocorre. A simultaneidade entre produgdo e consumo
elimina a possibilidade da intervengdo do controle da qualidade enquanto inspeg¢do final, pois
a qualidade € criada durante 0 momento de contato entre o cliente e o prestador do servigo.
Isso faz com que o pessoal de contato com o cliente, como recepcionistas, telefonistas, entre
outros, tenham papel-chave no sucesso global da organizag@o prestadora de servigos, pois,
com freqiiéncia, executam fungdes de marketing.

Enquanto na manufatura existe uma separag@o clara entre as fungdes de marketing e
operagdes, nas organizagdes prestadoras de servico ha uma unido, devido ao alto grau de
contato com o consumidor no processo de geracdo dos servigos. Essa € a razéo do estudo do
marketing de relacionamento neste trabalho. No Capitulo 3 serd melhor especificado o papel
do marketing na prestacdo de servigos.

A figura 2.3 mostra esquematicamente a diferenga entre as fungdes de marketing e
operagGes em organizagdes de manufatura e de servigos. '

Na manufatura

O bem vai ao

consumidor ; ~
marketing produgdo
CONSUMIDOR
marketing operagles
Nos servicos
O consumidor
vem ao servigo : ;
i marketing Back room
CONSUMIDOR (retaguarda)
. - i marketing e operagdes
0 servigo vai operagaes
ao consumidor

Fig. 2.3 - As fungdes de marketing e operacdes em organizagdes de manufatura e servigos
(Armistead, citado por Gianesi e Corréa, 1996).
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Tenner e DeToro, citados por Paladini (1995) afirmam qué em termos de processo,
tem-se feito a distingdo entre processos de manufatura e processos de ndo-manufatura.
Processos de manufatura sdo definidos como procedimehtos de produgdo de bens tangiveis,
enquanto que os processos de prestagdo de servigos sdo chamados de processos de ndo-
manufatura. ‘ ‘

Em servigos, a avaliagdo € mais dificil do que quando um produto esta envolvido. O
produto agrada (& adequado) ou ndo. E algo tangivel e mensuravel. O servigo é visto por
dimensdes intangiveis que variam de acordo com a percep¢do momentinea do cliente. Essas
medidas enfocam uma percepgéo diferente de critérios objetivos e concretos.

A percepg@o das necessidades e expectativas dos clientes aumenta signiﬁcativamente
as oportunidades de tomar melhores decisoes. Para que as decisdes sejam tomadas de forma
correta, € imprescindivel que os instrumentos de obtencdo de dados de satisfacdo dos clientes
seja altamente confidvel. H4 alguns indicadores de qualidade em servicos que sdo
considerados fundamentais (ver quadro 2.1), devendo cada organizago conhecer os

indicadores que mais se adaptam ao seu tipo de negocio.

Quadro 2.1 - Indicadores de qualidade em servigos

INDICADORES OBJETIVOS INDICADORES SUBJETIVOS
Tempo de execugdo Satisfagdo
Numero de falhas Disponibilidade
Tempo de espera Acessibilidade
Numero de reclamagGes Cortesia
Tempo de resposta Agilidade
Numero de clientes perdidos Confianga
Volume de transagdes Competéncia

Fonte: Gongalves, 1999.

Nem sempre uma organizagdo consegue interpretar de forma clara a insatisfacdo dos
seus clientes. Muitas pesquisas feitas ndo indagam questdes que poderiam revelar as fontes de
satisfacdo ou insatisfagdo dos clientes. Em alguns casos, mesmo tendo sido informada quanto
a insatisfagdo dos clientes, ndo ¢ tomada nenhuma atitude de imediato para resolver o
problema, correndo o risco da insatisfac@io permanecer quando o cliente retornar.

Algumas organizagdes que ndo fazem pesquisa de mercado acreditam que por ndo
 haver reclamagdes de clientes, 0 seu produto é bom. “Pesquisas deixam claro que poucos —
em média 4% dos clientes - se manifestam espontaneamente para reclamar. A maioria dos
insatisfeitos ndo diz nada — simplesmente, vai para a concorréncia e relata a experiéncia

negativa a aproximadamente dez pessoas dos seu convivio” (Colombini, 2000). Segundo
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Curry e Stora (1999) para cada queixa recebida, existem dez outros clientes insatisfeitos que
nfio se deram ao trabalho de participar seu descontentamento & organizagdo. E como cada
insatisfeito participa sua insatisfagio a seis outras pessoas, uma queixa representa 60 pessoas
com a imagem negativa da organizagéo.

A qualidade em servigos é um composto de varios atributos objetivos e subjetivos. E
importante entender as dimensdes da qualidade em servigos para que se possa saber como os
clientes definem a qualidade em servigos. Somente através da compreenso das dimensdes da
qualidade ¢ que a organizag8o sera capaz de encontrar medidas para avaliar seu desempenho.

Gianesi e Corréa (1993), combinaram as visdes de varios autores e sugerem nove

critérios para avaliagdo da qualidade em servigos (ver quadro 2.2).

Quadro 2.2 — Critérios competitivos em servigos

CRITERIOS DESCRICAO
COMPETITIVOS

1. Consisténcia conformidade com o preestabelecido;

falta de variabilidade nas saidas dos processos;

confiabilidade em relagdo a cada uma das operagGes nas diversas etapas do servigo;
“fazer certo da primeira vez.

conjunto de conhecimentos e habilidades necessarias para se prestar o servigo;

relativo as necessidades técnicas do consumidor.

2. Competéncia

3. Velocidade de - tempo necessario para que a organizagdo e seus funcionarios possam prestar o
Atendimento servigo ( refere-se ao tempo de espera - real ou percebido - em cada uma das etapas
da prestagdo de servigos).

4. Empatia/atmosfera

prover atengdo individualizada;

cortesia ao atender o cliente;

comunicagio na linguagem do cliente;

sensacdo de bem-estar;

atmosfera/ambiente gerado pela organizagéo.

capacidade de variar e adaptar as operagdes de acordo com as necessidades e
expectativas dos clientes

5. Flexibilidade

6. Credibilidade/

redugdio da percepgdo de risco, principalmente na avaliagdo pré-compra, bem como

Seguranga durante o processo;
- habilidade em gerar sensa¢des de credibilidade e de seguranca.
7. Acesso - localizagdo conveniente;

facilidade de aproximac@o e de contato;

disponibilidade dos servigos;

horas de funcionamento (plantdo nos finais de semana, atendimento fora do horéario
comercial).

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

9. Custo - o prego deve estar numa faixa competitiva, tomando-se o cuidado de lembrar que o
prego do servigo muitas vezes é usado pelo cliente como uma pista de avaliagdo da
pré-compra,

Fonte: Gianesi & Corréa, 1993.

Tais critérios criam condigdes para a avaliagdo dos aspectos envolvidos durante a

prestacdo de servigos. Devido as caracteristicas da prestagdo de um servigo, a definigdo dos
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critérios de qualidade torna-se bastante complexa, dado o grande numero de variaveis
envolvidas e controladas pelo consumidor durante o processo.

Analogamente & manufatura, a empresa de servigos ndo consegue obter exceléncia em
todos os critérios competitivos a0 mesmo tempo, devido aos conflitos internos (trade-offs)
existentes entre eles, como por exemplo: custo versus flexibilidade ou velocidade de
atendimento versus empatia/cortesia.

“A ocorréncia dos trade-offs requer que se estabeleca quais critérios competitivos sdo
mais importantes, em fungio das necessidades e expectativas dos clientes e consumidores do
servi¢o, e relacionando-os as restrigdes e capacidades internas da empresa” (Gomes e A
Brunstein, 1995). |

A necessidade de focalizar os atributos em que a organizagio prestadora de servigos

~deve obter exceléncia implica em dados do proprio planejamento estratégico, cujas metas e
objetivos passam as unidades de negdcios e através de uma gestdo estratégica onde os
sistemas de medigdo, além do foco nos resultados financeiros, estdo também centrados na
satisfagdo dos clientes, na melhoria e inovagdio dos produtos e processos internos, no
aprendizado continuo e na tecnologia. Para escolher os processos considerados criticos em
uma organizagdo prestadora de servigos, utilizar-se-a neste trabalho o Balanced Scorecard,
cuja definicdo consta no Capitulo 3.

Um servigo de qualidade ¢ o intuito de toda organizagdo que preza pela satisfagdo do
cliente e busca maiores mercados. Quando ocorrem erros, € preciso que hajam meios de

contornar a situagdo, ou tentativas de reparar tais incorre¢des — € o assunto abordado a seguir.
2.3 - Recuperag¢io de um servico

A recuperagdo, ou a rea¢do da organizagdo a um problema na prestagio de servigos
também é considerado como principio de exceléncia em servigos. E uma atitude muitas vezes
cara, j& que a confianga dos clientes na organizacfo estd em jogo sempre que ocorre um
problema na prestagio de servigo. Uma organizagiio pode agir decisiva e competentemente
para restaurar a confianga do cliente — pelo menos em parte — ou pode tornar a situagio ainda
pior oferecendo uma recuperagdio fraca. O cliente pode até dar uma outra chance apds a
primeira falha — desde que a organizagdo tentou resolver o problema — mas, a segunda falha
indica claramente um caso de incompeténcia e a confianga do cliente na organizacio esta
destruida.

Pesquisas demonstradas por Berry (1996) afirmam que os clientes tém em geral

expectativas mais elevadas em relagdo a servigos de recuperagéo do que ao servigo original.



14

“Um servico de recuperagdo satisfatéorio aumenta drasticamente a disposic¢do do cliente de
recomendar a empresa € aumenta significativamente sua percepgdo da qualidade global do
servi¢o. Os clientes se mostram muito mais dispostos a desculpar uma falha do servigo
quando a empresa desenvolve esforgos coordenados e sinceros para remediar o problema (...)
Um servigo deficiente e uma recuperacio insuficiente, constituem uma falha dupla” (Berry,
1996).

Por esse motivo algumas empresas de servigos oferecem garantias. A oferta de
reembolso imediato oferece vantagens importantes, pois permite que a organizagio retenha
um cliente que, caso contrario, poderia ter perdido; além disso, a organizagdo ¢ avisada de
servicos falhos, o que permite dar inicio a um programa de medidas corretivas.

Stone e Woodcock (1998) confirmam o estudo de Berry, ao afirmarem que as
reclamag0es dos clientes, quando bem atendidas, podem reforgar o comportamento de compra
mais do que servigos ou produtos sem problemas. Isso geralmente ocorre porque quando os
clientes reclamam, eles recebem uma atengdo de qualidade maior do que o normal. A
satisfacdio induz a recomendag@o a outros, mas a satisfagdo depois de uma boa solu¢do do
problema pode levar a uma recomendago ainda mais enfatica do que um bom servigo de

rotina.

2.4 - O papel critico da qualidade no turismo

O consumidor, de maneira geral, estd mais exigente e quando faz alguma atividade
turistica, busca encontrar qualidade em todos os aspectos. Além de que, o turista que possui
um padrdo de conforto em sua casa ndo estara disposto a abdicar disso quando viaja.

Segundo Feingenbaum (1995), “Qualidade ¢ simplesmente algo determinado pelo
consumidor; depende da experiéncia real do turista com o produto ou servigo turistico,
medida pelas suas expectativas”.

Os turistas percebem os aspectos tangiveis da qualidade através de seus cinco sentidos
— olfato, paladar, audicdo, tato e visdo — ou seja: observar uma paisagem, sentir o aroma de
uma comida bem preparada, ouvir o som da natureza. O aspectos intangiveis, referem-se a
como o turista se sente (felicidade ou frustracdo) a respeito da integrag@o pessoal que teve ao
entrar em contato com os que trabalham no sistema turistico, incluindo hospitalidade ou
prestac@o de servigos.

A partir da programag@o da viagem, varios sdo os fatores que podem alterar o grau de

satisfacdo do turista (qu‘e pode ser, desde a forma de tratamento dos guias turisticos, até



15

problemas com o ar condicionado do hotel). A satisfagdo do turista com cada aspecto da
viagem em cada momento formara a satisfagdo geral do turista pds-compra.
Na figura 2.4 ¢ demonstrada a percepcéo do turista quanto a qualidade do servigo

prestado.

Indicadores objetivos e subjetivos de Qualidade

em Turismo
- Comunicagdes boca a boca |
i - Necessidades pessoais !
i - Experiéncia passadas
i - Comunicagdes externas
Servigo Servigo
esperado percebido

Qualidade do servigo
prestado

\ satisfagdo insatistagdo

Figura 2.4 — Percepgdo do turista quanto a qualidade do servico prestado.

Jean Carlzon, presidente do Scandinavian Air Services, citado por Albrecht e Bradford
(1992), referiu-se ao momento de contato do fornecedor do servigo e o cliente como
“momentos da verdade” justificando que nesses rapidos encontros, o cliente toma uma
decisdo sobre qualidade do servigo e do produto oferecido. “Uma unica experiéncia pouco
agradavel com um simples funcionéario pode diminuir todo o conceito sobre a qualidade do
servico fornecido pela organizagdo” (Albrecht e Bradford, 1992). O resultado de ndo saber
lidar com os momentos da verdade fazem com que freqiientemente a qualidade do servigo
(sob o ponto de vista do cliente) passa a ser ruim.

Na figura 2.5 ¢ apresentado um exemplo de uma seqiiéncia de momentos da verdade,
0s quais ocorre numa seqiiéncia especifica, denominada ciclo de servi¢o (o exemplo retrata
um ciclo de servigos de uma agéncia de turismo, servindo apenas como uma demonstragio,

podendo haver outras etapas - ou supressao de algumas - das quais foram sugeridas).
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12 - Sair do 1 - Entrar no

estacionamento. @ estacionamento
11 - Sair da agéncia. ' 2 - Encontrar lugar para
estacionar.

Ciclo de servigo para a

compra de um pacote
10 - Fazer a reserva. tlirls‘glco €m uma )
agéncia de viagens. 3 - Entrar na agéncia.
9 — Escolher a forma
mais adequada de 4 - Aguardar ser atendido
pagamento. pelo funcionario da recepgéo.

8 - Decidir pel . .
melhoercrlotléir%éo h <:‘ t; 5 - Encaminhar-se ao setor indicado

pelo recepcionista.

6- Obter
7- Obter informagdes informagdes sobre
sobre as condicdes de pacotes turisticos
pagamento e vantagens Do setor especifico.

adicionais.

Figura 2.5 — Exemplo de um ciclo de servigo para a compra de pacote turistico em uma
agéncia de viagens.

Segundo Boss (1993) a qualidade do servi¢o fornecido por uma organizagédo se traduz
pela satisfagdo de seus clientes. Por sua vez, Kotler (1998) indica que, de forma geral, um
cliente procura entre os produtos e servigos oferecidos, aquele que lhe oferece o maximo
valor. Nos limites de seus esforgos, de sua informagdo, de sua mobilidade e de sua renda,
procura maximizar esse valor. Quando o produto adquirido entrega efetivamente o valor que
ele procurava, nasce a satisfagdo. Portanto, a satisfagdo € o sentimento de prazer resultante da
comparagdo do desempenho esperado pelo produto (ou servigo) em relagdo as suas
expectativas. Kotler (1998) afirma que “satisfa¢do é fungdo do desempenho percebido e das
expectativas”. Se o desempenho atender as expectativas, o consumidor estara satisfeito e se
excedé-las estard altamente satisfeito ou encantado. Um cliente cria as suas expectativas a
partir de experiéncias passadas, contatos com outros clientes e das promessas dos vendedores
e da propaganda. Se as promessas veiculadas forem desproporcionais, a decepgio é provavel.

Muitas organiza¢es visam a alta satisfagdo porque os consumidores que estiverem
apenas satisfeitos estarfio dispostos a mudar quando surgir uma oferta melhor. Os plenamente

satisfeitos estdo menos dispostos a mudar. “A alta satisfagdo ou encanto cria afinidade
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emocional com a marca, ndo apenas preferéncia nacional. O resultado é a lealdade do
consumidor” (Kotler, 1998).

Devido & importancia crescente da qualidade dos servigos, cada vez mais as
organizagdes estdo coletando dados sobre a satisfagdo dos clientes. “A meta critica da
descoberta da verdade invisivel é conhecer os fatores mais valorizados pelo clientes. A
segunda meta € descobrir, se possivel, quaisquer oportunidades inexploradas para adicionar
valor 4 experiéncia e assim ganhar uma aprovagio mais alta do cliente ou uma vantagem
competitiva” (Albrecht, 1996).

Para colocar essas duas metas em perspectiva, Karl Albrecht, pensou no valor do

cliente seguindo uma espécie de hierarquia, semelhante a hierarquia de necessidades humanas

de Abraham Maslow (ver figura 2.6).

inesperados

desejados

esperados

basicos

Fig. 2.6 - A hierarquia do valor para o cliente (Albrecht, 1996).

A hierarquia de valor proposta por Albrecht € dividida em quatro niveis:
- Basicos: atributos absolutamente essenciais da experiéncia, tangiveis ou intangiveis; sem
eles € inutil tentar fazer negocio. Ex.: o quarto do hotel deve estar limpo e mobiliado de
forma adequada,;
- Esperados: atributos associados da experiéncia que o cliente acostumou-se a considerar
como fazendo parte da prética geral de negécios. Ex.: o hotel deve ter uma cafeteria e um
sistema confiavel de recados para os clientes;
- Desejados: atributos que o cliente ndo espera necessariamente, mas conhece e aprecia se a
experiéncia os incluir. Ex.: o pessoal da recepgdo pode prover informagdes a respeito de
atividades turisticas locais;
- Inesperados: atributos “surpresa”, que adicionam valor para o cliente além dos seus
desejos ou expectativas normais. Ex.: o funcionario do hotel oferece ao héspede um copo de
suco para ele tomar enquanto espera ser registrado.

Esta hierarquia comunica alguns pontos 6bvios a respeito do valor para o cliente. Em

primeiro lugar, ela demonstra que a organizag@io deve desempenhar bem os niveis basico e



esperado, apenas para ter o direito de fazer negdcio com o cliente. A diferenciagdo dos
concorrentes € a vantagem competitiva se estabelecem somente quando a organizagdo pode
fazer melhor alguma coisa e o cliente da valor a diferenga. Se os quartos do hotel do
concorrente sdo sujos, os televisores ndo funcionam e os elevadores vivem com defeito - o
hotel que apresenta esses requisitos de forma adequada tem vantagem competitiva. Mas, se o
concorrente tiver tudo isso em boa ordem, terd que procurar vantagens mais acima da escala
de valor.

Albrecht (1996) comenta que se a organizagdo se limitar a fazer bem o basico, o
cliente ird considera-la ruim, a menos, que nenhum concorrente chegue rﬁais alto na
hierarquia. Se a organizagéo fizer bem o bésico e o esperado, o cliente ird considera-la apenas
satisfatoria, mas sem nada de especial. Se fizer bem o basico, o esperado € o desejado, o
cliente comegara a favorecer a organizagdo — desde que faga tudo isso melhor que os
concorrentes(...). SO terd uma posig¢do competitiva destacada se surpreender o cliente com o
inesperado. E o inesperado, uma vez conhecido, passa a ser esperado.

Assim, Ciuando os consumidores recebem mais do que esperam, passam a valorizar
muito mais os produtos e servigos. Mas, quando introduzidos a um novo nivel de qualidade,
ha um aumento correspondente ao nivel de suas expectativas. “Considerando que as
expectativas dos turistas estdo em evoluc@o constante, as empresas de turismo devem abragar
a filosofia do kaizen — devem melhorar constantemente os aspectos tangiveis e intangiveis de
seus produtos e servigos” (Lopa e Marecki, 2000).

Berry e Parasuraman (1992) classificam as expectativas dos clientes em dois niveis:
um desejado e outro adequado.

O nivel de servigo desejado € um misto do que o cliente acredita que pode ser, com o
que deveria ser. Existe uma zona de tolerdncia entre os dois niveis (ver figura 2.7),
constituindo o &mbito do desempenho do servico que o cliente considera satisfatério. Um
desempenho abaixo da zona de tolerdncia gera frustragdo no cliente e reduz a sua lealdade.
Acima da zona de tolerancia, o desempenho causard uma surpresa agradavel aos clientes,

reforgando a sua lealdade.

Servigo Desejadb
Zona de Tolerancia

Servico Adequado

Fig. 2.7 — Niveis de expectativa do cliente
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Arruda (1998) afirma que a administragdo das expectativas do cliente sera eficiente se
forem mantidas as promessas de servigo feitas pela empresa, se o servigo for executado de
forma confidvel e se a comunicagdo com os clientes for eficaz. Acrescenta, ainda, que uma
forma de minimizar o descompasso entre a expectativa do cliente e sua satisfacio com o
servigo realizado, ¢ administrar as evidéncias - aspectos tangiveis - associados ao servigo e
que levam o cliente a compreendé-lo melhor.

Berry e Parasuraman (1992) dividem estas evidéncias em trés categorias: o ambiente
fisico (arquitetura, decoragdo, conforto, comportamento de empregados no ambiente de
servigo, etc.), as comunicagdes (provenientes da propria organizagdo, de outros grupos de
interesse ou da midia) e o preco. Os referidos autores ainda comentam sobre o prego que:
“Dada a intangibilidade dos servigo, o prego se torna o Unico indicador visivel do nivel e da
qualidade do servico. Os pregos demasiadamente baixos podem desvalorizar o servigo, pois o
cliente questiona quanta especializag@o e/ou capacitagdo poderia estar sustentando tal servigo.
Em contrapartida, os pregos demasiado altos podem transmitir uma imagem de
despreocupacdo da empresa em relag@o ao cliente, ou roubo” (Berry e Parasuraman, 1992).

Para Beni, apud Barreto (2000), sdo trés os elementos importantes para o futuro do
turismo: inovagdo (criatividade, imaginagdo, questionamentos), desempenho (produtividade)
e qualidade (profissionalismo, busca permanente da satisfagdo do cliente). Como o turismo
abrange uma bgama muito grande de servigos, conseguir integrar todos os setores numa
proposta de qualidade € uma tarefa dificil, demorada, mas imprescindivel.

Segundo Barreto (2000) “A questdo da qualidade do produto turistico deve ser
estudada sob trés aspectos: qualidade dos equipamentos, qualidade dos prestadores de servigo
e qualidade da interagéo”.

Analisar e melhorar a qualidade dos equipamentos ndo é algo muito dificil, pois ha
critérios arquitetonicos e ergondmicos que facilitam a tarefa. Prestar servigos de qualidade,
pelas caracteristicas especificas dos servigos (ja citadas anteriormente) é algo mais complexo.
Um dos grandes problemas enfrentados na area do turismo é com relagdo a capacitagdo do
pessoal envolvido na area. No turismo sdo poucas as atividades, mesmo as mais basicas, que
ndo precisam de criatividade e qualificagdo profissional, pois trabalha-se com atendimento a
pessoas € hd uma necessidade de entender a totalidade do processo e intervir nele
criativamente. De acordo com Barreto (2000), um de cada nove trabalhadores em todo o
mundo trabalha na area de turismo. No Brasil, os nimeros sdo de 1 a cada 11 trabalhadores,
perfazendo um total de 6 milhdes de pessoas ligadas a industria do turismo; muitos deles vém
da industria e ndo estavam habituados a interagir no processo.

A qualidade de interag&o do turista com o nucleo receptor é extremamente complexa e
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vem sendo objeto de estudo por parte da antropologia e sociologia. A maioria das discussGes
de turismo é do turismo de massa, sem a convivéncia entre o turista e o nicleo receptor. E o
que alguns autores, como Barreto (2000), chamam de turismo “pasteurizadd” - quando o
turista visita lugares “preparados” para o turismo, sem entrar em contato com os “problemas”
socio-econdmicos da regido. |

De acordo com Barreto (2000) a tendéncia atual € a procura por servigos
personalizados, de exceléncia, cortesia, detalhes. “A massificagdo atinge uma faixa cada vez
mais delimitada e restrita, porque a partir do momento em que as pessoas cofnegam a se
preocupar com qualidade e a exigir atendimento personalizado, acontece um afastamento de
tudo o que representa um produto ou servigo indiferenciado.” A preferéncia tem sido o
retorno ao hotel familiar, & pousada, em lugares isolados, utilizando antigos fortes de séculos
anteriores ou mosteiros. Nas areas rurais da Europa e Estados Unidos, as fazendas sdo
utilizadas como hospedarias para poucas pessoas, que convivem com 0S proprietarios e
participam do dia-a-dia da vida no campo. “Ao contrario da proposta feita em 1981 em Osaka
no Japdo, na inauguracdo do ‘Hotel Capsula’ descrito pela imprensa como um local onde os
héspedes ndo dormem em quartos, mas em cubiculos de plastico, uns ao lados dos outros,
superpostos, com um metro e meio de altura e pouco mais do que isso de comprimento, sendo
que para entrar nos tais cubiculos as pessoas precisam engatinhar” (Barreto, 2000).

A qualidade de amanhd, ndo serd igual a qualidade de hoje, pois as expectativas dos
turistas estdo em constante evolug@o. Se o turismo é abordado ao acaso em uma comunidade
(funcionarios com pouco ou nenhum treinamento, ambiente desagradavel, etc.) torna-se dificil
assegurar aos turistas um lazer de alta qualidade. "Sol, praia e céu azul existem em qualquer
lugar. E preciso vender sol, praia e um diferencial. Tudo isso com qualidade, que em turismo
€ obrigatdrio”, afirma Caio Luiz de Carvalho (2000), presidente do Instituto Brasileiro de

Turismo - Embratur.

“Infelizmente, muitos proprietarios ¢ gerentes das empresas de
turismo ainda acreditam que n@o necessitam de um programa de
gestdo da qualidade porque nunca receberam quaisquer queixas
de seus consumidores e ndo tém tempo nem dinheiro para dispor
com isso. No entanto, pesquisas demonstram que para cada
reclamac@o, a empresa tem em média 26 consumidores com
. problemas, € que consumidores insatisfeitos tendem a manter
sua insatisfagdo para si mesmos e ndo voltar mais” (K.G.

Dormann, citado por Lopa e Marecki, 2000).
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Cabe, portanto, salientar a importancia que se deve dar & taxa de reclamagdes dos
turistas, que deve ser medida e observada com aten¢#o, tendo consciéncia que a unica forma
de fornecer servigos e produtos de qualidade aos turistas é por meio da implementagdo de um
programa de gestdo da qualidade formal. “No futuro, as empresas de turismo lucrativas serdo
as que tiverem desenvolvido e implementado um programa de gestdo da qualidade”. Lopa e
Marecki (2000).

O método proposto para suprir esta necessidade € a da gestdo estratégica, utilizando o
Balanced Scorecard, o Gerenciamento de Processos e o Marketing de Relacionamento —
modelo que sera explicitado no Capitulo 4. Devido as peculiaridades do turismo, passa a ser

oportuno identificar algumas consideragdes especificas da area, descritas a seguir.
2.5 — Definicédio de Turismo

Segundo Wahab (1991), a primeira defini¢do de turismo foi dada possivelmente pelo
economista austriaco Herman Von Schullard em 1910, definindo turismo como sendo “a
soma das operagdes, principalmente de natureza econdmica, que estdo diretamente
relacionadas com a entrada, permanéncia e deslocamento de estrangeiros para dentro e para
fora de um pais, cidade ou regido.” Por volta de 1942, os professores suigos, Walter Hunziker
e Kurt Kraph, publicaram um livro sobre a teoria geral do turismo onde tentam definir o
turismo como sendo “o complexo de relagdes e fendmenos relacionados com a permanéncia
de estrangeiros em uma localidade, pressupondo-se que estes ndo exercam uma atividade
principal, permanente, temporaria ou remunerada” (Wahab, 1991).

Wahab ainda cita que a Liga das Nagdes, em 1937, definiu o turismo, para os fins das
estatisticas internacionais de viagens da seguinte maneira: “O termo turista deve, em
principio, ser interpretado como qualquer pessoa que viaje por um periodo de 24 horas ou
mais em um pais que ndo seja o de sua residéncia”. De acordo com essa defini¢do, a
Comissdo considerou como sendo turistas:

- Pessoas viajando por prazer, saide, razdes familiares, entre outros;

- Aqueles participando de congressos ou missdes das mais variadas espécies;

- Aqueles que chegam de um cruzeiro maritimo, mesmo qlie permanecam menos de 24
horas “quick trippers”.

A definigdo adotada pela Associagdo internacional de Especialistas na Ciéncia do
Turismo - AIEST é a de Walter Hunziker e Kurt Krapf - Suica, 1942 - “Turismo € o

conjunto das relagdes e dos fenémenos produzidos pelo deslocamento e permanéncia de
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pessoas fora do seu local de domicilio, sempre que tais deslocamentos e permanéncia nio
estejam motivados por uma atividade lucrativa” (Trigo, 2000).

Ja a defini¢do de turismo aceita do ponto de vista formal é a dada pela Organizag¢do
Mundial do Turismo (OMT): “Soma de relagGes e de servigos resultantes de um cdmbio de
residéncia temporario e voluntario motivado por razdes alheias a negocios ou profissionais”
(De la Torre, apud Trigo, 2000).

O turismo é essencialmente movimento de pessoas e atendimento as suas
necessidades. E o fendmeno de interagio entre o turista e o nucleo receptor e de todas as
atividades decorrentes dessa interacdo. E uma atividade multidisciplinar que “em sua
globalidade, ndo esta formada s pelas pessoas que viajam e pelos bens e servigos que se lhes
oferecem e utilizam, mas que entre uns e outros surgem uma série de relagdes e situagdes de
fato de carater econémico, socioldgico e até politico” (Arrillaga, apud Barreto, 2000).

Segundo o Papa Pio XII “O turismo tem a grande missdo de ser um poderoso meio de
aproximagdo entre os mais diversos povos [...] Pode fazer nascer igualmente o amor, a
caridade, que definitivamente ¢ a mais preciosa base para a paz universal.” Naquela época, o
turismo passou a ser visto como uma maneira das pessoas conhecerem outras culturas e
viverem com mais harmonia. Havia um slogan, nos anos 70, de que o turismo seria o
“passaporte da paz”’, acreditando que devido ao fato do turismo permitir o convivio e
conhecimento de outras culturas, poderia facilitar a compreensfo entre 0os povos e amenizar
suas diferengas (Barreto, 2000). No entanto, o turismo de massas ndo tem permitido uma
convivéncia entre o turista e o nucleo receptor. Pelo contrario, o turista isola-se, visita apenas
lugares “para turistas”, tira fotografias, filma e retorna ao seu ambiente sem ter experimentado
um modo de vida divergente, sem ter conhecido o modo de vida das pessoas do pais que
visitou. Inclusive, muitas vezes o turista reafirma preconceitos, na medida em que o
atendimento n#o esteve a altura de suas expectativas, devido a qualquer tipo de problema que
possa ter ocorrido.

Embora ainda muitas vezes o turismo € visto como “a industria de viagens e prazer”
trata-se de algo bem mais complexo do que um simples negocio ou comércio.

O turismo organizado da atualidade, pode ser entendido como o complexo de
atividades e servigos relacionados aos deslocamentos, transportes, alojamentos, alimentagio,
circulagdo de produtos tipicos, atividades relacionadas aos movimentos culturais, visitas, lazer
e entretenimento, voltados ao atendimento e a satisfac@o dos turistas e viajantes em geral, ou
ainda, como o conjunto de empresas, equipamentos, servigos e produtos que tem por objetivo

o planejamento e a execugdo de viagens, a recep¢do, a hospedagem e o atendimento aos
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turistas e viajantes, além de outros servigos complementares, nos nucleos emissores e
receptores (Andrade, 1995).

Barreto (2000) enfatiza que viagem nado ¢ a mesma coisa que turismo. O turismo inclui
a viagem apenas como uma parte, havendo muitas viagens que ndo s3o de turismo. “Muitas
pessoas viajam por motivos alheios ao turismo, embora utilizem os mesmos servigos que o
turista, [...] é o caso de viagens para visitar parentes em ocasides especiais como doenga ou
morte que podem ser, mais que um prazer, COmpromissos sociais”.

Alguns autores, como Acerenza (1991), classificam o turismo como sendo um
fendbmeno eminentemente social, que da origem a varias atividades como transportes,
alojamento, alimentagdo e outras que geram uma série de efeitos econdémicos, sociais,
culturais e ecoldgicos sobre o ambiente.

No entanto, os efeitos econdmicos os mais evidentes, o turismo acaba sendo entendido
como um fendémeno econdémico. Beni citado por Pires (1999), identifica um estrutura basica

de distribuicdo turistica demonstrada no quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Composig¢do basica da estrutura de distribuigdo turistica.

ESTRUTURA | ORGANIZACAO ATIVIDADES
Intermediagao de | Agéncias de Operam viagens e organizam, contratam e executam
Servigos Viagens e Turismo | programas, roteiros e itinerarios de excursdes.

Proporcionam ao cliente todos os elementos para a
realizagdo da viagem.

Alojamento e Empresa hoteleira, | Acomodam os turistas no local turistico e oferecem

alimentagfo pousadas, campings | alimentos tipicos da regifio ou de acordo com a
e afins; demanda.
restaurantes,
lanchonetes, etc.

Transporte Empresas de Deslocam o turista até o produto turistico.
transporte

Fonte: adaptado de Beni, 1999.

Ruschmann (1997) cita alguns aspectos que contribuiram para que os fluxos turisticos
crescessem nos ultimos anos: crescimento do tempo livre como conseqiiéncia da
racionalizagd@o e do crescimento da produtividade nas empresas; aumento na renda de amplas
camadas da populagdo; evolug@o técnica da industria automobilistica, que conduziu a um
aumento da produtividade e a redug@o dos custos da produgéo (a produgdo massa dos veiculos
aumentou o grau de movimentagdo das pessoas, que utilizam, cada vez mais, automoveis para
viajar); desenvolvimento de empresas prestadoras de servigos que organizam e comercializam

viagens; liberacdo das formalidades aduaneiras, elimina¢do de vistos, unificagdo de
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documentos de viagens, estimulando as viagens internacionais; aumento da urbaniza¢do como
conseqiiéncia ‘da industrializagdo; falta do "verde" e os impactos psicologicos da vida nas

cidades, que incentiva as viagens.
2.5.1 - Classificaciio do Turismo

A diversidade cada vez maior dos locais turisticos e de suas caracteristicas passou a
exigir uma classificagio quanto ao tipo de turismo, por possibilitar a realizagdo de discussdes

sistematicas a respeito dos principais fatores influenciadores no setor.

Por sua propria natureza, o turismo pode ser emissivo (envia turistas para fora do local
de origem) ou receptivo (recebe os turistas vindos de fora). O turismo emissivo, para Oscar de
la Torre, citado por Barreto (2000), € um turismo economicamente passivo, ja que ndo traz
dividendos para o niicleo emissor (pais ou cidade), enquanto o turismo receptivo é ativo, por
ativar, movimentar a economia local.

Como atividade econdmica, o turismo passa por inovagdes constantes, em relagdo a
competitividade dos mercados e das exigéncias da demanda. Assim, as empresas de turismo
caminham para a especializagdo: deixando de ser generalistas, oferecendo produtos
segmentados, para uma demanda especifica. |

Andrade (1995) classifica o turismo conforme sua forma, modalidade e tipo,
demonstrados nos quadros 2.4, 2.5, 2.6 respectivamente. O autor comenta que nenhuma
dessas classificagdes € exclusiva ou conclusiva. Tais classificagdes podem ser uteis para a

organizagdo planejar seu negdcio, ou servir como apoio para uma segmentagfio de mercado.

Quadro 2.4 - Classificagdo do turismo quanto a forma.

CLASSIFICACAO DESCRICAO
-Turismo particular ou auto-financiado, refere-se ao conjunto de atividades necessarias
- Individual ao planejamento e execugdo de viagens, sem o intermédio de agéncias de viagens ou

entidades turisticas.

-E o conjunto de atividades turisticas programadas, administradas e executadas por
- Organizado agéncias de turismo, associagdes, entidades de classe, clubes ou outra organizagdo
envolvendo um grupo de pessoas.

-Turismo organizado para pessoas de camadas sociais cujas rendas, sem a ajuda de
- Social terceiros, ndo lhes permitiria a programagéo de viagens. Geralmente sdo col6nias de
férias de associagbes, de entidades de classe, empresas ou albergues que funcionam com
recursos governamentais ou fundos especiais;

- Intensivo -Conjunto de programas turisticos em que as pessoas permanecem hospedadas num
unico local, mesmo que efetuem excursdes e passeios em outros locais;

- Extensivo -Conjunto de atividades e hospedagem em um mesmo niicleo, com a duragdo de pelo
menos trés semanas. Esta modalidade exclui as excursGes e passeios a outros receptivos;

- Itinerante -Compde-se de visitas ao maior nimero possivel de niicleos receptivos, em uma unica
viagem, com estada curta nos locais visitados.

Fonte: adaptado de Andrade, 1995.
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Quadro 2.5 - Classificag@o do turismo quanto a modalidade

CLASSIFICACAO

DESCRICAO

Interno

Conjunto de atividades especializadas de natureza turistica que os habitantes de um pais
usufruem sem deixar o territorio nacional.

Externo Conjunto de atividades turisticas além do territorio do pais de residéncia do turista, onde
temporariamente sdo consumidos bens e servigos.

Receptivo Turismo interno e externo, diz respeito ao niicleo emissor de turistas, porém, quando o
nicleo emissor € um pais estrangeiro, o pais que acolhe o visitante ¢ chamado de
receptivo.

Intermediario Manifesta-se de forma sistematica e permanente nos logradouros existentes entre polos
emissores e receptores.

Quantitativo

Trata o turismo em suas dimensdes numéricas, quantitativas ou volumétricas.

Fonte: adaptado de Andrade, 1995.

Quadro 2.6 — Classificagdo do turismo quanto ao tipo

CLASSIFICACAO

DESCRICAO

Férias

-As férias configuram como garantia de um turismo intensivo, devido a seqiiéncia de
dias disponiveis ao lazer e ao repouso. Constituem-se num dos pontos mais altos da
lucratividade turistica.

- Cultural

-As atividades que se efetuam através de deslocamentos para a satisfacdo de objetivos
com relagdo a emogdes artisticas, cientificas, de formagdo e de informagdo nos varios
ramos existentes. Quando se trata de eventos de natureza cientifica (congressos,
semindrios, convengdes...) normalmente hd uma programagfio turistica que segue
paralela, em periodos livres de programagao.

- Negocios

-Atividades feitas pelos viajantes em negocios (desde altos executivos a outros
profissionais) necessitam basicamente de servigos de transporte e alojamento,
complementados por traslados e locagdio de carros e outros. O nivel desses servicos
dependera do nivel do viajante, mas a rapidez e o pronto atendimento sio pontos
primordiais. Quando tem tempo livre, realiza atividades tipicamente turisticas.

- Desportivo

-As atividades de viagens com vistas a participagdo em eventos desportivos, no pais ou
exterior. O tipo e nivel de alojamento pode envolver também meios de hospedagem
como residéncia da familia, alojamento em universidades, etc., além de poucos servigos
de apoio. Todavia, esses turistas realizam atividades no tempo livre, como passeios nas
redondezas, viagens de fins de semana, etc.

- Terapéutico ou

-Conjunto de atividades turisticas que as pessoas exercem para adquirir saude fisica e

de saude psiquica.
- Religioso -Conjunto de atividades que envolvem a realizagdo de visitas a receptivos que
expressam sentimentos misticos ou suscitam a fé, a esperanga e a caridade aos crentes.
- Descanso e -Atividades de viagens com vistas ao descanso e relaxamento — geralmente exigem
relaxamento alojamento de boa qualidade ¢ eficiéncia que corresponda ao prego pago.
- Ecolégico -Conjunto de atividades turisticas dos chamados genericamente de “ecoturistas” que

desenvolvem um tipo de turismo participativo, onde o respeito € a preservagdo da
natureza € do meio ambiente em sentido amplo € condi¢fo essencial. Conforto e a
sofisticagdo cedem lugar a meios de transporte e hospedagem mais rudimentares e
auténticos. Para alguns autores, o ecoturismo envolve varias modalidades, tais como:
turismo de aventura, turismo rural e o préprio ecoturismo, o qual muitas vezes ndo é
praticado de maneira ecologicamente correta.

Fonte: adaptado de Andrade, 1995.
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Os diferentes tipos de turismo estdo relacionados, embora isso ndo signifique que

sempre ocorram cruzamentos. Barreto (2000) comenta que tais classificagdes obedecem a

observagdes realizadas, o que néo significa em absoluto predeterminagdes futuras.

Ha varias formas de classificar o turismo e os turistas. Varios autores acrescentam

categorias intermediarias, enriquecendo a segmentacdo. Smith (1977) citado por Barreto

(2000) identifica os turistas da seguinte forma:

Explorador: procura descobertas e convivéncia com habitantes locais;

Turista de elite: procura lugares raros (mas ja descobertos por outros) onde ja haja alguma
infra-estrutura;

Off-beat: procura afastar-se das multidGes;

Inusual: realiza viagens pouco freqiientes, mas para areas isoladas procurando atividades
de risco;

Turista de massa incipiente: viaja individualmente ou em pequenos grupos procurando
autenticidade combinada com equipamentos recreativos;

Turista de massa: tipico da classe média (do primeiro mundo), cujos valores e renda
fazem com que viajem a higares conhecidos dentro da “bolha turistica”, aquela redoma
que vai dar seguranca;

Charter: viaja em grupos pequenos. Procura relaxamento e tranqiiilidade em ambientes

diferentes do cotidiano, mas familiares, com oferta padronizada para os gostos ocidentais;

2.6 - Produto turistico

Segundo Acerenza (1991) produto turistico € o “conjunto de prestagdes, materiais e

imateriais, que se oferecem com o proposito de satisfazer os desejos ou as expectativas do

turista. E composto por trés elementos: atrativos, facilidades e acesso” (ver quadro 2.7).

Guardani et al ( 1996) faz alguns comentarios sobre os elementos do produto turistico:
Atrativos:  correspondem aos principais elementos que determinam a escolha da
destinagfo pelo turista. S&o os atributos naturais, culturais e eventos programados.
Facilidades: correspondem as instalagdes e servicos que facilitam o alojamento, a
alimentacdo do visitante, bem como seu entretenimento; permitem a permanéncia do
turista na localidade visitada.

Acesso: corresponde as vias e os meios de transporte disponiveis que permitem a

locomogdo do turista até o local visitado.
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Componentes do Produto Turistico

Sitios

Naturais
Usos e costumes
Infra-estrutura

- Atrativos
Eventos

Feiras e exposi¢des
Congressos e convengdes
Acontecimentos especiais

Alojamento

Hotéis
Motéis
Albergues
Campings
Condominios

- Facilidades que permitem a
permanéncia

Alimentagdo

Restaurantes
Confeitarias
Bares

Entretenimento

Complementos

Distragdes
Diversdes
Esportes

Passeios locais
Excursdes

- Acesso que permite o

deslocamento até o local Transporte

Aéreo
Terrestre
Maritimo
Fluvial

Fonte: Acerenza apud Guariani et. al, 1996.

O produto turistico apresenta caracteristicas distintas dos demais produtos

industrializados e de comércio, além de diferenciar-se da prestagdo de outros tipos de servigos

(ver quadro 2.8).

Quadro 2.8 — Caracteristicas que distinguem o produto turistico dos demais bens/produtos.

PRODUTO TURISTICO

BENS/PRODUTOS

-E material e intangivel, ndo pode ser visto antes da
compra.

-E  material, tangivel e pode ser avaliado

previamente por uma amostra.

-A produgdo e o consumo ocorrem simultaneamente € no
mesmo lugar.

-A produgdo ocorre, em geral, anteriormente ao
consumo ¢ em local distinto.

-E necessario que o turista se desloque até o produto, que
néo pode ser transportado.

-Em geral pode ser transportado.

-Ndo pode ser estocado; se ndo for vendido, implica
perdas.

-Podem ser estocados e vendidos a posteriori.

-Controle de qualidade no momento da sua utilizagdo ou
feita avaliagdo apds o evento ocorrido.

-Facil controle de qualidade antes de ser colocado
no mercado.

-E bastante suscetivel a sazonalidade.

-Demonstra menor ocorréncia de sazonalidade.

-E estatico, ou seja, € impossivel mudar sua localizagdo e
¢ dificil alterar suas caracteristicas em fungdo da
demanda.

-E mais facil de ser adaptado as alteragdes do
publico consumidor.

-N#o passa a ser possuido pelo consumidor através da
compra; o turista traz apenas fotos e recordagdes do
passeio realizado.

-Passa a ser uma propriedade do consumidor.

-Uma vez adquirido, ndo pode ser vendido novamente
pelo turista.

-E passivel de ser transferido através de venda ou
doagdo a outro consumidor.

-Sofre muita influéncia da economia do mercado, sendo
considerado algumas vezes supérfluo e dispenséavel.

-Sofre influéncia da economia do mercado.

-Ha uma interdependéncia muito forte de uma série de
fatores relacionados a oferta e ao funcionamento dos bens
€ Servigos.

-Depende basicamente de quem produz e vende o
produto.

Fonte: adaptado de Ruschmann, 1991.
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Barreto (2000) comenta que os servigos turisticos sdo aqueles prestados
exclusivamente para o turista € que vivem do turismo. O autor cita como exemplo o caso do
servico de guias, servigos de hotelaria, de agenciamento, de transporte.

O referido autor afirma que os servigos turisticos podem ser prestados sem nenhuma
infra-estrutura, como ¢ o caso dos guias e dos recreacionistas; com equipamentos de uso, tais
como lanchas, trens, charretes, etc.; ou com infra-estrutura e equipamentos dentro de um
imével, como servigo de agenciamento, hotelaria, entre outros.

Na produgdo, distribuigdo € consumo do produto turistico, surgem varias empresas
completamente diferentes umas das outras (ver fig. 2.8). Nisso resulta a grande dificuldade de
padronizagdo e qualidade do produto turistico, pois envolve uma combina¢do entre diversos
servigos e equipamentos, originando uma infinidade de produtos turisticos, desde os mais
simples até os mais sofisticados. Como a prestégéo de um bom servigo turistico esta
interligado aos demais, cria uma relagdo de interdependéncia de varios fornecedores. Assim,

se um unico servigo for prestado de forma inadequada, podera comprometer todos os demais.

Transporte

N

Hotel Restaurante

Operadoras
Turisticas

Agéncias de
Viagens

Fig. 2.8 — Integracdo e Interdependéncia entre os componentes turisticos
(adaptado de Krippendorf, citado por Rejowski, e Paolillo, 1998).

Os fornecedores (hotel, restaurante, transportadora, entre outros) podem
comercializar seus produtos diretamente aos turistas ou através das agéncias de viagem

(vendedoras) ou dos organizadores de viagens (agéncias operadoras turisticas).



29

“A formacdo do produto turistico representa a interagdo de dois
niveis: conjunto de atragdes procuradas pelo consumidor e
complexo de servigos colocados a disposigéo pelas organiza¢des
do ramo, fazendo com que seja entendido como um conjunto
formado de bens turisticos e servigos. Sendo os primeiros as
ofertas naturais e culturais e os segundos, 0s servigos que
constituem ou facilitam o turismo e o acesso aos bens turisticos.
Sdo as ofertas técnicas e comerciais que acompanham o produto
formando um complexo de servigos € conjunto de beneficios;
ndo como duas partes distintas, e sim como dois niveis do
produto turistico que articulam e necessitam um do outro”
(VAZ, 1999) — ver figura. 2.9.

—V-

> ' Operadora j <

Pacote

-
L Agincm j

[ Transportador

] [ Turista T

v

[ Destinagado ]

v

e
//— Alimentagdo
H _

ospedagem

Produto Turistico

Povo

\

Costumes

//

Paisagens naturais

Fig 2.9 — Formagao do Produto Turistico (adaptado de Vaz, 1999).

Como pode ser observado, as agéncias de viagens e turismo tém um papel importante

no produto turistico, principalmente no que se refere ao assessoramento que da ao turista.
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Acerenza (1990) apud Rejowski e Paolillo (1998) considera agéncias de viagens
como sendo uma empresa de servigos dedicada a realizagdo de “arranjos” para viagens e a
venda de servigos isolados ou organizados na forma de pacotes, atuando como organizadora
e/ou intermedidria entre os prestadores de servigos turisticos e o usuario final, para fins
turisticos, comerciais ou de qualquer outra indole. Os servigos e produtos desenvolvidos e/ou
comercializados pelas agéncias de viagens variam basicamente em fungio do tipo de agéncia
(vendedora ou operadora), do tipo de atuagdo no mercado em que agem
(nacional/internacional, emissivo/receptivo) e do publico-alvo (jovens, casais, terceira idade,
homens de negocios, ambientalistas, etc.). Rejowski e Paolillo (1998) classificam os servigos
e produtos comercializados pela agéncias de viagens a partir de suas atividades essenciais e
acessoOrias. Assim, considera-se atividades essenciais aquelas peculiares a esse tipo de
empresa, que compreendem os servigos isolados e os servigos organizados (ver quadros 2.9 e

2.10 respectivamente).

Quadro 2.9 — Servigos isolados das agéncias de turismo.

‘ SERVICOS ISOLADOS
Reserva de transporte e venda de bilhete de passagem (aérea, rodoviaria e maritima);

Reserva e alojamento em diferentes tipos de meios de hospedagem (hotel, pousada, etc.);

- Traslados — servigo de transporte do aeroporto ao hotel e vice-versa, do hotel para o centro de
convengdes e vice-versa;

- Servicos de guias e intérpretes;

- Assessoramento na escolha dos destinos turisticos, rotas e demais informagdes;

- Reserva e venda de entradas de teatros, exposi¢des, festivais e museus;

- Tramitagfio de documentos: passaporte, vistos e seguros de viagem,;

- Excursdes nos nucleos receptores do tipo sight seeing, city tour, city by nigth, etc.

- Sightseing — visita a cidade, geralmente de dia, com Onibus turistico (vidros panorimicos,
microfone, etc.), conhecendo os principais atrativos turisticos (museus, igrejas, monumentos,
etc.);

- City tour — passeio a determinado atrativo ou conjunto de atrativos da localidade ou proximo a
esta (ex. city tour a cidade historica, as praias, as compras), com duragdo aproximada 4 horas);

- City by nigth — passeio noturno pela cidade em busca, preferencialmente, de diverséo em locais
noturnos, com shows e/ou refei¢Ges incluidos nos pregos (neste trajeto inclui-se uma visdo
noturna da cidade que complementa o sightseing);

Locagdo de meios de transporte local (rent a car);

Fonte: adaptado de Rejowski e Paolillo (1998) e Pelizzer (1989).
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Quadro 2.10 — Servigos organizados das agéncias de turismo.
SERVICOS ORGANIZADOS

- Tour ( pacote turistico) ;

- Forfait individuais;

- Forfait em grupo.

Fonte: adaptado em Rejowski e Paolillo (1998).

O four, popularmente chamado de “pacote turistico” é uma viagem programada e
estruturada previamente, mediante um estudo de marketing. Dirige-se a um segmento
particular do mercado e ¢ oferecido na forma de um roteiro de viagem. O forfait é uma
viagem programada “sob medida”, mediante pedido prévio do cliente. Os forfait individuais
ddo dirigidos a individuos ou grupos pequenos (familias, amigos). Os forfait em grupo sio
dirigidos a grupos de interesse comum (participantes de um congresso, membros de entidade
de classe, etc.).

Colman (1989) considera um pacote ou um forfait como “um ou mais produtos
turisticos que poderiam ser comercializados separadamente, por um mesmo fornecedor ou em
cooperagdo com outros fornecedores, mas que sdo oferecidos como um produto tinico com
um prego reduzido. Normalmente sdo compostos pelo menos com os servigos de transporte e
acomodag¢do”.

A viagem organizada pode adotar diversas caracteristicas como resultado das
diferentes combinagdes que podem ser feitas entre os seus componentes e sua duragiio. Na
figura 2.10 apresenta-se um esquema basico de integragdo dos componentes de um “pacote”,

a partir do qual pode-se desenvolver toda uma gama de produtos.

Alo'j'amento
+ Translado
+ Excursdes
+ Alimentagfo
_ - Pacote Turistico

Fig. 2.10 — Integragdo dos componentes de um pacote turistico (Rejowski e Paolillo,1998).
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“Toda a agéncia vive do turismo, mas nem todo turismo acontece por intermédio de
agéncias; por isso, muitas agéncias dedicam-se também a organizacdo de eventos™ (Barreto,
2000). A legislagdo basica da EMBRATUR (1977), classifica as agéncias de viagens em
agéncias de turismo e agéncias operadoras turisticas. As agéncias de turismo (ou agéncias
vendedoras) tém como principal fungdo intermediéria entre os fornecedores turisticos e o
viajante, recebendo por isto uma comissdo, a qual se constitui na sua principal fonte de renda.
O prego do produto a ser vendido é sempre fixado pelos prestadores dos servigos, tendo como
principais caracteristicas:

- receber uma comissdo pela venda dos produtos e servigos turisticos que oferece;

~ vender diretamente ao consumidor final, seja este pessoa fisica ou juridica;

- manter uma estrutura de loja quando do atendimento a pessoas fisicas e uma estrutura de
escritdrio e postos de servigos quando atende pessoas juridicas.

ter, como sua principal atividade, a venda de produtos e servigos turisticos.

A Operadora Turistica, atua também como intermedidria entre os fornecedores
turisticos e o viajante, sendo que sua fungo principal é o desenvolvimento e a execugdo de
programas de viagem, tendo como caracteristicas principais:

- planejar o produto, comprar a  “matéria-prima” e organizar o produto final,
desenvolvendo, portanto, produtos turisticos ou viagens organizadas, envolvendo a
combinag@o de varios servigos e equipamentos de diferentes fornecedores;

- ter como publico preferencial as agéncias vendedoras, embora possa também vender ao
publico em geral;

- ter, como principal atividade, a organizac¢do de viagens.

De acordo com Pelizzer (1989), a agéncia de turismo serve de ligag¢do entre o cliente e
as empresas que com ela colaboram a fim de obter um resultado econémico. Assim, a agéncia
surge com um carater de mediadora, entre uma demanda de clientes "X" e uma oferta de
servigos (transporte, hospedagem, alimentagdo, atrativos turisticos e souvenirs) de um ntcleo
receptor. Seu trabalho é aquele que permite o encontro da demanda com a oferta turistica,
além de prestar assisténcia aos viajantes ou turista. No quadro 2.11 pode-se observar as duas
principais fun¢des das agéncias de turismo.

Além das fun¢Ges mais conhecidas (descritas na tabela), alguns autores como
Rejowski e Paolillo (1998) consideram relevantes a fungdo das agéncias de turismo como:

- mandatario (procurador) — quando atuam como representantes legais do prestador
turistico (hotel, cia aérea, etc.) comercializando ¢ vendendo os seus servigos, bem
como do proprio consumidor (turista), pois compram em seu nome 0s servigos que

necessita;
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- promotor — devido ao fato de promoverem destinos turisticos e dinamizarem a
atividade turistica em todas as regides. »
- assessor — quando presta assisténcia ao turista, informando quais as melhores

combinagdes de rotas, destinos turisticos, formas de alojamento, etc.

Quadro 2.11 - Principais fung¢Ges das agéncias de turismo

FUNCAO INTERMEDIARIA FUNCAO ORGANIZADORA
- Fungdo original das agéncias de turismo; - Organizagdo de itinerarios especiais,
- Servigos associados a viagens; feitos a pedido ou de excursdes
- Servigos associados & permanéncia do turista turisticas vendidas em massa, ou
no local de destino; personalizadas.
- Servigos de simplificagdo de formalidades
burocraticas (passaportes, vistos, etc.).

Fonte: Pelizzer, 1989.

Devido ao crescente grau de complexidade dos servigos turisticos frente a0 aumento
da heterogeneidade do mercado, comeca a se considerar o assessoramento para a realiza¢do
de viagens a verdadeira fung@o do agente de viagens, distinguindo-se dos outros prestadores
turisticos. Para prestar um bom assessoramento, o agente de viagens deve conhecer
profundamente os servigos que vende, com base em experiéncia propria ou em informagdes
confiaveis, bem como saber identificar os gostos e necessidades do turista (conforme a
capacidade econdmica, idade, disposi¢do fisica, etc.) para poder oferecer uma adequada
combinagdo de servigos. Com a popularizagdo da Internet, alguns turistas buscam esse tipo de
assessbramento diretamente através de agéncias virtuais de turismo. Qualquer pessoa pode,
com um computador ligado a internet, fazer suas reservas diretamente com as operadoras,
bem como planejar e fazer seu proprio roteiro de viagem. Crescem diariamente as home pages
na Internet de agéncias virtuais que servem como vitrines eletrénicas e oferecem aos usuarios
uma ampla variedade de informagdes. Essas organiza¢Ges conseguem interagir muito mais
com os seus clientes, pois disponibilizam informagdes dos mais variados tipos e o turista pode
escolher o que melhor lhe convier, com o maximo de detalhes e de uma forma rapida e
precisa. Nasce ai um novo tipo de relacionamento comercial, em que as agéncias informam
precos especiais, novos “pacotes”, etc., do tipo de produto escolhido pelo cliente e este recebe
as informag¢des em “primeira-mao”, através do seu endereco eletrénico. A rede mundial de
computadores retine dados de praticamente todos os lugares, fornecendo uma gama enorme de
informagdes ao turista. Além da descricdo detalhada do local, hospedagem, alimentag@o,

transporte, atragdes turisticas, dicas de viagem, clima, etc. alguns sites como
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http://www.frommers.com, http://www.fodors.com, permitem criar um guia personalizado,

onde o turista escolhe o destino da viagem, clica algumas informagdes extras, como por
exemplo, condi¢des de segurancga ou melhor época para viajar e o sife proporciona um roteiro
exclusivo. A Biztravel (citado por Peppers e Rogers, 2000) diferencia seus clientes ao
permitir que revelem seus interesses e preferéncias e depois adequando o sife as necessidades
deles. Um cliente pode escolher que viagem deseja fazer levando em conta as acomodagdes
do hotel, o aluguel de carro, os v6os das linhas aéreas, etc. Algumas informagdes que a
internet oferece, raramente uma agéncia de viagens local, que ndo esteja conectada a3 WEB,

podera apresentar. E o caso da agenda cultural: h sites como http://www.travelpage.com que

listam os melhores museus, casas noturnas e restaurantes das principais cidades do mundo,
capazes de informar com precisdo os horérios e locais de pecas de teatros, filmes, shows,
exposigoes, etc. As informagdes sdo atualizadas e ainda tém a grande vantagem de que muitos
ingressos podem ser comprados, ou reservas podem ser feitas pela rede, através de cartdes de
crédito (mesmo no caso do evento ser em pais estrangeiro). Algumas agéncias mantém um
site que permite consultar horérios e tarifas de vos, fazer reservas e até receber a passagem
em casa (Freitas, 1999). Com a utilizacdo da WEB os concorrentes das agéncias de turismo
locais passam a ser as maiores/melhores do mundo. N&o ha limites com o uso da internet. A
tecnologia dos computadores estd modificando drasticamente as atuais formas de
comunicagdo. As redes de computadores agrupam cada vez mais pessoas e a comunicagdo
interativa est4 rapidamente se tornando realidade, e mesmo sendo uma “maquina”, o sistema
esta se tornando tdo personalizado quanto a ajuda pessoal de um vendedor. A infernet permite
que o turista amplie seus conhecimentos sobre a cultura e o local que pretende visitar,
tornando mais prazerosa a viagem, pois, quanto maiores forem as informagdes, melhor sera o
roteiro escolhido.

Assim, pode-se dizer que um dos motivos que levam o turista a viajar é o
conhecimento que se tem a respeito dos locais cujos atrativos sejam de seu interesse. No
entanto, ha diversos fatores que influenciam na escolha da destinagdo turistica, e que serdo

abordados no proximo item.

2.7 - Fatores que influenciam na escolha de destinacdes turisticas

Primeiramente é necessario que as pessoas tenham suprido suas necessidades vitais
para entdo poderem comprometer parte de seu orgamento com lazer e turismo. Por isso,
durante muito tempo, viajar a paises distantes ou participar de um cruzeiro tornou-se uma

forma de conseguir prestigio social, enquanto que para outros, viajar tornou-se um habito. Em
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ambos os casos 0s meios de transportes, tipos de alojamento e outros servigos requeridos, bem
como o nivel desses, relacionam-se diretamente ao que os turistas consideram como
apropriado ao seu status social ou profissional. Alguns turistas, com alto poder aquisitivo,
dirigem-se a destinos exoticos, distantes e sofisticados, requerendo luxo e réquinte em todos
os aspectos do produto turistico; outros, ndo fazem questdo de luxo, mas a qualidade do
atendimento é imprescindivel em todos os casos.

Barreto (2000) exemplifica os fatores determinantes que podem favorecer ou prejudicar

a concretizagdo do turismo, listados nos quadros 2.12 e 2.13.

Quadro 2.12 — Fatores determinantes originarios do turista e da infra-estrutura turistica
favoraveis a escolha de determinado destino turistico.

Fatores determinantes do turista Fatores determinantes do niicleo receptor

- Atrativos e infra-estrutura turistica de
qualidade;
- Desenvolvimento tecnologico global

- Conhecimento (experiéncia propria,
relato de amigos, midia, livros, etc.);

- Saade; L _—
P . , (telecomunicagdes, transporte, condigdes
- Dinheiro Disponivel; o
. ;1. sanitarias, etc.);
- Tempo Disponivel; Seouranca:
- Liberdade; gurangd,
. . . . - Promogdes;

- Origem étnica, afinidades culturais e A . . ,
AR . - Distancia entre nucleo emissor e nticleo
idiomaticas como nucleo.

receptor;
- Politica de pregos ao turista que evite a
exploragdo.

Fonte: adaptado de Barreto (2000).

Quadro 2.13 — Fatores determinantes desfavoraveis a escolha de determinado destino turistico

Circunstincias limitativas

- Formalidades administrativas excessivas (exigéncia de vistos, etc.);

- Inflag@o (no pais de origem e/ou no destino),

- Controle policial rigido ou vexatério;

- Excessos no controle alfandegario e migratorio;

- Medidas sanitarias (desinfecggo de avides de regides contaminadas);

- Epidemias;

- Redugéo de divisas (o turista pode comprar pouca moeda estrangeira);
- Pobreza (leva a violéncia urbana e a 1nsegurang:a do turista);

- Revolugoes e/ou guerras;

- Conflitos sociais (saques, greves);

- Falta de hospitalidade do nucleo receptor;

- Crises politicas internacionais (rompimento de relagdes diplomaticas);
- Desastres climatologicos (vulcdes, enchentes, frios ou calores anormais).
Fonte: adaptado de Barreto (2000).
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Guardani et al (1996) afirma que o leva o turista a reconhecer a necessidade de viajar
pode surgir por motivos de deficiéncias (necessidade de ruptura com a rotina, stress,
descanso, sair da poluigdo, fugir de problemas) e por motivos de excesso (nomenclatura usada
pela autora que exemplifica como sendo diversdo, interesses culturais, congressos cientificos,
vontade em conhecer novos lugares, buscar aventuras amorosas, conviver com a natureza),
além da publicidade e a propaganda que também estimulam de forma ativa o reconhecimento
das necessidades.

Segundo Guardani et al (1996) é comum alguns consumidores terem preferéncias
estaveis a respeito de certos destinos, caracterizando-se pela fidelidade ao produto turistico —
viajando sempre para o mesmo local e que s6 param de fazé-lo se suas expectativas em
relacdo a destinagdo deixaram de ser atendidas.

Um tipo de compra menos habitual no turismo € a por impulso, pois as atividades
turisticas implicam na utilizagdo de uma parcela preciosa do tempo das pessoas (o seu tempo
livre), gasto de dinheiro e alto grau de envolvimento pessoal.

Para a compra de um novo produto turistico ou primeira compra, € necessario a busca
de muitas fontes de informacgdes, o que torna a decisdo mais demorada. A avaliagdo de
alternativas podem ser consideradas sob diferentes aspectos, como prego, tempo de
permanéncia no local, distincia a ser percorrida, conforto e imagem percebida da destinag3o,
podendo sofrer influéncias de questes situacionais como problemas meteoroldgicos, leis
especificas, entre outros.

O consumidor também ¢ fortemente influenciado por varios fatores que o motivam,
como simpatia ou aversdo a destinagSes turisticas, suas atitudes com relagio ao seu
conhecimento, sentimentos e emoc¢des, o risco percebido na aquisicdo e as expectativas
negativas de insatisfacGes por compras anteriores. As motivagdes e as atitudes do consumidor

sofrem influéncias ambientais como as apresentadas na figura 2.11 estudadas por Engel
(1995).

culturais

% ﬁ ﬁ éticas

Influéncias
Ambientais

o de classes
familiares e
sociais e status

pessoais

situacionais

Fig. 2.11 — Influéncias ambientais nas motiva¢des e atitudes do consumidor (adaptado de
Engel et. al, 1995).
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As influéncias pessoais relacionam-se aos valores dos individuos, estilo de vida,
situagdo econdmico-financeira e personalidade. Tem relagdo com seus grupos de referéncia,
que sdo responsaveis pela troca de informagdes, a comunica¢do boca a boca. No caso dos
produtos turisticos, esse aspecto ¢ muito importante por caracterizar-se por um recurso muito
utilizado no levantamento de informagdes e na propaganda positiva/neéativa de uma
destinacdo feita apos a constatagdo junto a um produto turistico do atendimento ou ndo das
expectativas do consumidor.

As familiares, referem-se aos diferentes papéis desempenhados pelos membros da
familia na compra de um determinado produto turistico, em que cada membro da familia sofre
influéncia dos demais e tém diferentes papéis na deciséo final (¢ o caso da familia que decidé
viajar para Disneyword por influéncia dos filhos). /

As influéncias situacionais referem-se a comunicacio (pela exposi¢do ou ndo do
consumidor 4 comunicacdes pessoais com outros consumidores ou vendedores ou com
propaganda e publicacdes), compra e situagdo de uso dos produtos. As situacdes de compra
referem-se a fatores predominantes no momento da compra, tais como preco, ambientagéo,
ponto de venda, vendedores entre outros. No turismo, isso pode ser expresso no momento da
compra de um determinado pacote turistico numa agéncia de viagens, em que 0 ambiente da
agéncia e a forma de abordagem dos vendedores podem influenciar o comportamento do
comprador. "

 As culturais, correspondem ao complexo de valores e idéias dos individuos. Os
principais valores sdo relativamente permanentes e vinculados a institui¢des como a familia,
religido, educacgdo, designando a forma de uso dos p.rodutos, “o qué”, “quando” e “como”
consumir, aspectos positivos e negativos das marcas (simbolos, peésoas e objetos a elas
associadas), as relagdes de mercado (leis de protecéo) e o comportamento ético. Os valores
podem mudar conforme a idade, respostas & propaganda, etc.

As influéncias étnicas estio relacionadas a normas e valores de grupos especificos
formados de acordo com a nacionalidade, religido, atributos fisicos ou regido geografica.
Nesse sentido, os grupos étnicos apresentam comportamentos, valores e atitudes diferentes
entre si.

A classe social 4 qual o consumidor pertence também determina seu comportamento
(forma como gastam seus rendimentos e seu tempo, o que, onde e como compram; seus bens
de aspiragdo, status, valores, estilos de vida, interesses e comportamentos).

Portanto, o modelo de decisdo de viagem ¢ baseado em niveis motivacionais,
necessidades e desejds do individuo, bem como de suas expectativas no momento da decisdo

da viagem. Conforme o nivel de desejo em relagdo & viagem, o turista pode estar mais ou
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menos sensivel & recepgio de estimulos, tais como propaganda, preco, entre outras atividades.
de marketing. A avaliacdo das diferentes alternativas de uma viagem incluem a analise de
vérios fatores (custo, beneficio, atragdes e amenidades de cada destinagéo, oportunidades e
disponibilidades de viagem), além de outros fatores externos, tais como imagem global das
alternativas de destinagdes, experiéncias de vi.agens anteriores, condicionantes da viagem
(tempo, custo e outros) e o grau de riscos percebidos (financeiro, funcional, social, fisico e
psicologico) que sdo importantes determinantes na decisdo da viagem.

Dados comprovam que o turismo vem ganhando crescente importincia na economia
mundial, constituindo-se numa de suas principais forgas motoras. Alguns dados comprovam
esse crescimento também no Brasil. O préximo item abordara alguns aspectos referentes ao
turismo brasileiro — impacto econémico, perspectivas futuras, programas de incentivo, entré

outros.
2.8 - O Turismo no Brasil

Durante um longo periodo de tempo, o viés politico que permeou as analises técnicas
sobre a crise do turismo brasileiro ancorou-se na indignacdo de que era um absurdo o Brasil,
com seu deslumbrante cenéario natural, receber menos turistas do que outros paises com
menos recursos naturais. Caracterizava-se o discurso por uma nitida indignagdo nativista,
acreditando-se que o pais, por ter uma natureza exuberante, com praias paradisiacas, estava
predestinado a ser um dos principais destinos turisticos do mundo. No entanto, o turismo era
tratado com amadorismo e néo havia uma preocupacdo politica de incentivo. SO a partir da
primeira metade da década de 90, a industria do turismo, face a sua capacidade de gerar
emprego e renda, impactando 52 segmentos da economia produtiva, passou a ser considerada
pelo governo federal como setor estratégico (Carvalho, 2000).

O Brasil, apesar do excelente potencial turistico — praias entre as melhores do mundo,
sol quase o ano inteiro, fauna e flora exuberantes, folclore rico e um povo tradicionalmente
hospitaleiro — participa apenas de uma parcela no mercado turistico mundial €, lentamente,
comeca a estimular o mercado interno.

Um dos gré.ndes entraves ainda quanto ao crescimento do turismo estrangeiro € a falta
de qualidade, tanto da infra-estrutura, quanto dos servigos prestados. A methoria da qualidade
dos servicos prestados estd sendo buscada com mudancas no método de gestdo dos
municipios com potencial turistico com a implantagio do Programa Nacional de
Municipalizagdo do Turismo (PNMT). “Este programa, juntamente com a orientagdo da

Organiza¢do Mundial de Turismo, foi responsavel nos ultimos quatro anos, por uma
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revolucao silenciosa que mudou a consciéncia da comunidade local ao mostrar a importancia,
politica do turismo para o desenvolvimento sustentado dos municipios” (Carvalho, 2000).

O Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo — PNMT ¢ um Programa
desenvolvido e coordenado pela EMBRATUR, mediante a adocio da metodologia da
organiza¢do Mundial do Tuﬁsmo — OMT, adaptada a realidade brasileira, com o propdsito de
implementar um modelo de gestdo de atividade turistica, simpliﬁcado e uniformizado, para os
estados e municipios, de maneira integrada, buscando de forma pafticipativa, maior eficiéncia
e eficacia na administracdo da atividade turistica.

Conforme Carvalho (2000), o Programa de Nacional de Municipalizacdo do Turismo
conta com 350 agentes multiplicadores que foram treinados com métodos da GTZ da
Alemanha e nos ultimos dois anos 240 mil pessoas foram quéliﬁcadas através do programa. |

E importante lembrar que o turismo bem-sucedido depende nio s6 de um local
aprazivel, mas também de uma comunidade amigivel ¢ bem informada, empenhada em
viabilizar uma estada agradavel ao visitante. “Hoje, o pais ja conta com 3.200 monitores
municipais que atuam na conscientiza¢do da importancia do turismo para as comunidades
locais” (Carvalho, 2000). .

Face as perspectivas de longo prazo de crescimento da industria mundial do turismo,
que em 1998 respondeu pelo ingresso de divisas no valor de US$ 439 bilhdes, em decorréncia
de 625 milhdes de chegadés de turistas que geraram 260 milhdes de empregos, o Brasil dispde
de espaco para continuar crescendo, interna e. externamente, como destino turistico. Com o
objetivo de captar, até 2003, 6,5 milhdes de turistas estrangeiros, € de expandir para 57
milhdes de consumidores o fluxo do turismo doméstico, gerando 500 mil novos empregos. O
o programa de desenvolvimento sustentando “Avanca Brasil” reserva recursos superiores a
R$ 800 milhoes para.a Embratur investir em programaé e promo¢do. O programa abrange, em
suas grandes vertentes, as areas de desenvolvimento, capacitagcdo e marketing do produto
turistico, prevé o financiamento da estrutura turistica até a qualificagdo de agentes de turismo
nos municipios, a realizagio de campanhas publicitirias para promogio do turismo
regionalizado, a cria¢do de roteiros regionais e a promogdo de eventos para divulgar o turismo
interno e a imagem do Brasil no exterior (Carvalho, 2000).

Mello cita como entrave para o crescimento do turismo receptivo no Brasil a péssima
imagem que o estrangeiro tem do pais, face as constantes manchetes dos princfpais jornais
que supervalorizam determinados acontecimentos € minimizam aspectos positivos. “Nos
grandes centros eﬁropeus e americanos, os brasileiros séo vistos com antipatia pelo publico e

turistas em geral, fortemente influenciados pelos noticiarios das grandes redes de televisdo e
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jornais em geral, associando o pais 4 chacinas de menores de rua, destruicio de florestas,.
trafico de drogas e corrupgdo.”

Para mudar essa imagem, além da necessidade de investir no mc;rketing, em-
promogdes para mudar tendéncias, enfatizando o meio ambiente fisico que ¢ uma forca
poderosa de atra¢@o para os turistas, é necessario que o agente publico tome algumas medidas,
entre as quais cuidados quanto A limpeza, ao saneamento, & comunicacio, & seguranca €;
também, ao treinamento dos recursos humanos envolvidos nessa atividade.

Nesse sentido, Lage e Milone (1998) enfatizam a importancia do treinamento e citam
um programa de treinamento desenvolvido pela American Express em Miami que exige dos
‘motoristas de taxi um curso de trés horas para que eles possam renovar a licenca de direcéio do
carro. “E uma acdo que encoraja os taxistas a tratarem com cordialidade os visitantes e a
demonstrarem que sdo bons conhecedores da seguranga e da geografia local. Denominado de
Miami Nice, o programa ¢ oferecido pela Universidade de St. Thomas paré 0s motoristas, que,
ao completarem o curso, informam o recebimento de gorjetas 30% acima do valor da
corrida.”

Para Carvalho (1998) qualidade em turismo, ndo ¢ diferencial, é obrigac@o. “Ter
qualidade € uma necessidade para trabalhar em turismo. Existe em todo o pais a consciéncia
de que € preciso acabar com a improvisagdo, acabar com o informalismo. Hoje, o turismo €
um fato econdémico-social, ndo mais considerado supérfluo como no passado. Ja esta havendo
a conscientizaqad da importincia do setor. O turismo estd conquistando as paginas
econdmicas e deixaﬁdo as colunas sociais.” _ '

Nesse contexto, diante da observagdo de certo amadorismo em alguns setores ligados
ao turismo, surge a necessidade de abordar a organizacio como um sistema, e como tal,
gerencia-lo, adotando um método jé bastante conhecido na manufatura, mas que em servigos,
ainda estd incipiente — o método do gerenciamento de | processos, assunto abordado no

proximo capitulo.
2.9 - Algumas consideracoes

Segundo Ikeda, Camponar e Tanaka (1998), a expanséo: da demanda turistica no Brasil
tem intensificado a utilizagdo dos servigos das agéncias de viagens em torno de 50% nos
ultimos anos € ha expectativas de que essa tendéncia de crescimento continue.

Conforme j4 mencionado ao longo do texto, o turismo tem impacto sobre 52

segmentos da economia € nos ultimos anos estd crescendo de uma maneira nunca observada
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antes, porém, ainda sdo muitas as dificuldades no setor, devido, principalménte, a falta de.
mecanismos e aplicag@o de gerenciamento e controle de qualidade especificos para a area.

Analogamente a manufatura, a organizagdo prestadora de servigos ndo consegue obter
exceléncia em todos os critérios competitivos ao mesmo tempo, devido a conflitos internos
existentes entre eles, e entdo, para que se estabelecam quais os critérios competitivos sdo os
mais importantes, € necessario que seja usado uma ferramenta capaz de escother quais os
. processos criticos para alcangar os objetivos da organizagdo. | "

Devido a0 mercado globalizado e o conseqliente aumento da oferta de produtos

diferenciados, o consumidor tornou-se mais exigente com a qualidade dos produtos e
servigos. Sendo assim, se néo tiver suas necessidade satisfeitas, simplesmente procuraré outrc))::'
fornecedor. ‘
Nesse novo ambiente, as agéncias de turismo precisam buscar formas de melhorar a
operacionalizagdo de seus servicos para que realmente possam competir nesse mercado
globalizado. Passou a ser uma necessidade da organizag@o ter seus processos flexiveis e
adaptaveis as necessidades dos clientes. As atividades desenvolvidas precisam agregar valor
ao produto/servico com o menor custo possivel. E a melhor forma de oferecer servigos e
produtos de qualidade aos turistas € por meio da implementagdo de um programa de gestdo
estratégica da qualidade. A utilizaco do Balanced Scorecard (BSC), gerenciamento de.
Processos e Marketing de Relacionamento poderfio ser muito Uteis para alcangar tais
objetivos.

Nesse sentido, o proximo capitulo é dedicado a abordagem conceitual das ferramentas

utilizadas no modelo de Gestao Estratégica proposto neste trabaltho.



CAPITULO 3 - FERRAMENTAS PARA UM MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA EM ORGANIZACOES PRESTADORAS DE SERVICOS
CONSIDERANDO ATIVOS TANGIVEIS E INTANGIVEIS

Neste capitulo sero abordados os aspectos tedricos das ferramentas nas quais o
modelo proposto (descrito no capitulo 4) se ap6ia, ou seja, no Gerenciamento de Processos,
Balanced Scorecard, e Marketing de Relacionamento.

O Gerenciamento de Processos ¢ uma metodologia que apdia e fundamenta a
Qualidade Total, Analise de Valor, Just-in-time e de Tecnologia ¢ da Producdo Otimizada,
cuja finalidade principal é resolver problemas e melhorar a habilidade e eficiéncia dos
processos da organizacdo.

Alguns processos empresariais podem produzir resultados imperceptiveis para os
clientes externos, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva do negocio, principalmente em
organizagdes prestadoras de servico, em que ndo se pbde medir a “qualidade no processo”
como ocorre na manufatura, pois, a0 mesmo tempo em que o servigo estd sendo “processado”
esta sendo “entregue” ao cliente, e medir a qualidade na prestagdo de servigos € um desafio,
até mesmo porque, qualidade em servicos é um conceito subjetivo, € que depende
fundamentalmente do cliente-alvo e do potencial que a empresa possui - daquilo que ela é
capaz de fazer para‘atendé-lo. ~ .

Alguns autores como Garvin (1987) trazem uma visdo pragmatica do assunto, no
sentido de que a busca da exceléncia em todas as dimensdes da qualidade pode ser uma
armadilha, podendo dai advir perda de foco do sistema, levando a organizagdo a obter
exceléncia em pontos competitivamente irrelevantes. De nada adianta concentrar esforgos e
recursos em processos que ndo sejam importantes para a concretizagio dos objetivos e
estratégias da organizacao.

Diante de observagdes feitas em agéncias de turismo, percebe-se que muitas vezes ha
uma preocupacdo com a qualidade do servigo prestado, mas ndo hd um gerenciamento
estratégico das atividades que realmente implicarfio na concretizagdo dos objetivos desejados
para a organiza¢do. O grande desafio € descobrir quais atividades realmente levardo aos
resultados esperados pelos acionistas; quais os processos que deverdo ser escolhidos como
relevantes, de maneira que os resultados obtidos na melhoria de um determinado processo tera
impacto sobre a unidade de negdcios e influencie os objetivos desejados do planejamento

estratégico da organizagdo.
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Tendo essa preocupagio, elaborou-se um modelo de gestdo estratégica empregando o
Balanced Scorecard (BSC), Gerenciamento de Processos e Marketing de Relacionamento —

ferramentas que podem ser bastante Uteis para alcangar tais objetivos.
3.1 - Gerenciamento de processos

Na atual conjuntura econdémica, em fun¢@o do desdobramento dado pelo movimento
da qualidade, do surgimento de novas tecnologias de informac¢do mais rapidas e flexiveis e do
acirramento da concorréncia pelos mercados mundiais, exige-se das organizacoes ligadas ao
turismo novas formas de gerenciamento. Essas formas devem ser capazes de compreender e
satisfazer as necessidades dos clientes, buscando maior valor agregado e que consigam
alcancar vantagens competitivas.

Durante muitas décadas a demanda era grande e 0 ambiente ndo era competitivo. As
organizagoes mantinham seus mesmos métodos por longos periodos. Atualmente, o contexto
socio-econdmico mudou e as organizagdes precisam adequar-se ao mercado que evolui dia
apos dia. Dentro deste cenario, pode-se visualizar as organizagdes como sistemas adaptaveis,
que enfatizam a interacdo com o meio ambiente. Ou seja, [...] “um sistéma de processamento
(organizag@o) ou se adapta a seu ambiente, especialmente a seu sistema receptor (mercado),
ou deixa de existir” (Dalla Valentina, 1998).

Nesse sentido, a organizac@o deve aprender a se tornar adaptavel as mudangas em seu
ambiente. Senge denomina essa resposta de organizagdo de aprendizado, a qual significa
‘“uma organizago que esteja continuadamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro”
(Senge, 1990).

Para uma organizacdo manter-se num mercado tdo competitivo como o de hoje, ¢
necessario parar de pensar na organizacdo somente em termos de estrutura € concentrar maior
atengdo nos processos, para obter, assim, a satisfagdo do cliente, bem como a redugdo de
custos e do retrabalho.

Na concepg¢do mais freqiiente, processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades
que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico (a figura
3.1 demonstra um processo de forma simplificada).

Os inputs podem ser materiais — equipamentos e outros bens tangiveis, mas também
podem ser informagdes e conhecimentos. Nessa visdo, os processos também tém inicio e final
bem determinados. “Muitos dos processos das organizacdes sdo repetitivos e seriam muito

mais eficientes e eficazes se analisados, melhorados e padronizados. No entanto, nem sempre
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0S processos organizacionais sdo formados de atividades claramente delineadas em termos de
conteudo, duragdo e consumo de recursos, nem precisam ser consistentes ou realizados numa

seqiiéncia particular” (Morris e Brandon, citados por Gongalves, 2000).

~ 7 7 7
Entrada L > Processamento l : > Saida
(inputs) L P ; (outputs)

Fornecedores Agregacio de Clientes
Valor

Fig. 3.1 — Demonstragdo simplificada de um processo.

Os processos utilizam os recursos da organizag¢do para oferecer resultados objetivos
aos seus clientes (Harrington, 1991). Mais formalmente, um processo € um grupo de
atividades realizadas numa seqiiéncia logica com o objetivo de produzir um bem ou um
servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes (Hammer e Champy, 1993).

A organizagio tradicional, ou vertical, apresenta uma estrutura funcional, onde as
atividades pertencentes a uma mesma area técnica ou de conhecimento sdo agrupadas em uma

mesma unidade administrativa (ver fig. 3.2).

Organizacio

Fluxo de trabalho

Setor A Setor B Setor C Setor D

Fig. 3.2 - Fluxo horizontal de trabalho versus organizagdo vertical (Harrignton, 1993).

A estrutura vertical propicia uma visdo distorcida da organizacdo, pois ela ndo mostra

os clientes (para quem produz), ndo sdo vistos os produtos/servicos fornecidos aos clientes (o
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que produz) e ndo se tem a idéia do fluxo de trabalho por meio do qual sdo desenvolvidos,
produzidos e entregues os produtos/servigos (como produz). Por esta visdo, os executivos
tendem a gerenciar a organizagdo de maneira vertical e funcional, impedindo que assuntos
inter-departamentais sejam solucionados entre funcionarios de niveis inferiores (Dalla
Valentina, 1988).

De um modo geral, a maioria das organizagdes se organizam em grupos funcionais
especificos, verticalizados, ou seja, grupos de pessoas especializadas em determinados
trabalhos, capacitadas para realizar tarefas afins. Esses grupos geralmente sdo isolados,
fazendo um bom trabalho, concentrados em fungdes especificas, e ndo entendem, ndo
percebem, ou nem mesmo se preocupam com todo o processo, ou se 0 modo como trabalham
pode afetar outros setores. A ordem de prioridade do trabalho € setorial e dificilmente ha uma
preocupagdo com o cliente (interno ou externo). Tal fato resulta na formagdo de grupos de
pequenas “organiza¢Ges” isoladas, que ndo enxergam os objetivos da organizagdo como um
todo, do que o cliente final espera receber e da importancia de que tudo funcione de forma
perfeita para oferecer um produto ou servico de qualidade. Ou seja, ndo basta dividir os
processos em blocos, em atividades individuais e otimiza-las; é necessaria a interagdo dos
processos.

Trabalhar com uma organizagdo prestadora de servigos vertical, onde os processos
fluem na horizontal, pode resultar na execucdo de atividades que ndo agregam valor ao
produto ou servigo, como também, pode-se deixar de executar atividades importantes em
detrimento de outras, menos significativas ao produto final.

O gerenciamento de processos considera que todos os processos de uma empresa
afetam a qualidade final de seu produto. Sendo assim, analisa e identifica todas as atividades
de um processo, separando-as em atividades agregadoras e ndo agregadoras de valor.

Segundo Selig, “atividades agregadoras de valor sdo aquelas que apresentam uma
relagdo direta entre o produto € o processo produtivo e sdo reconhecidas pelo consumidor
quando da analise do produto” (Selig, 1993).

O gerenciamento de processo analisa profundamente todas as entradas e saidas dos
processos, bem como suas finalidades, deficiéncias e valor agregado a organizagdo. Isso
acontece através de uma analise profunda dos processos de uma organizagdo e a determinacdo
de seus processos criticos. Procura-se identificar as principais deficiéncias desses processos €
sana-las, através da implementacdo de agdes de melhoria.

Harrington (1993) define gerenciamento de processos como: “a busca de atividades

que agregam valor, segundo o cliente”.
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Rados (2000?) considera o gerenciamento de processos como uma metodologia
empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processo.s da
organizagdo, com a finalidade de atingir as condigdes otimas para o cliente. Apoiando os
fundamentos de qualidade total, analise do valor, just-in-time e de tecnologia da produgio
otimizada, o gerenciamento de processos foi integralmente estrufurado para resolver
problemas. |

Um dos principais dbjetivos da metodologia do gerenciamento de processos é a busca
da melhoria continua, através do constante aumento do valor agregado dos processos (ver

quadro 3.1).

Quadro 3.1 - Principais objetivos do gerenciamento de processos.

Principais objetivos do gerenciamento de processos

- Tornar os processos eficazes - produzindo os resultados desejados

- Tornar os processos eficientes |- minimizando o uso dos recursos

- Tornar os processos adaptaveis |- deixando-os capazes de se adaptar as necessidades
variaveis do cliente e da empresa

Fonte: adaptado de Harrington (1993).

Parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relacdo as suas concorrentes
americanas nas décadas de 80 e 90 decorreu do fato de incluir as empresas japonesas
descoberto ¢ implementado o gerenciamento de processos muito antes das empresas
ocidentais entenderem a que o assunto se referia (Davenport, 1994).

“E conhecido o caso das empresas industriais japonesas, que investiram 70% dos seus
fundos de P & D em inovacdo de processos, ao contrario das americanas, que investiram essa
mesma propor¢do, mas no desenvolvimento de produtos. Os resultados muito superiores da
industria japonesa durante o periodo considerado, provavelmente, refletem as conseqiiéncias
dessa decisdo” (Gongalves, 2000).

A organizagdo orientada para processos estd surgindo como a forma organizacional
dominante para o século XXI. Abandonando a estrutura por fungdes, que foi a forma
organizacional predominante nas empresas do século XX, as empresas estdo organizando seus

recursos € fluxos ao longo de seus processos basicos de operagdo. Sua propria logica de
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funcionamento estd passando a acompanhar a légica desses processos, € ndo mais o raciocinio
compartimentado da abordagem funcional (Gongalves, 2000).

Reis e Pefia (2000) enfatizam que a cultura de satisfagcdo do cliente ¢ sistemas de valor
.precisam ser projetados para difundir-se em toda organizagdo e reforgar a no¢do que corregio
de defeitos é um desperdicio e citam o provérbio: “Se vocé tem tempo de corrigir uma falha,
vocé tem tempo de fazer certo da 1% vez”. Assirn, alta qualidade, clientes satisfeitos,
empregados motivados, empowerment, flexibilidade, padrdo de atendimento, € melhoria
continua sdo considerados principios do gerenciamento da qualidade e que devem estar
difundidos em todas as unidades da organizagdo para que possa crescer no mercado.

Mudar uma organizagdo para que ela tenha tais requisitos é uma tarefa complexa a ser
executada. A escolha da forma que esta mudanca ocorrerd, dependera das necessidades e
possibilidades da organizagdo, de seus executivos, além dos recursos disponiveis. “A
mudanga € um processo lento e algumas vezes doloroso, podendo ocorrer de forma gradual ou
até mesmo de forma mais radical. A principal razdo desta demora no processo se relaciona a
modificagdo cultural da organizagdo” (Dalla Valentina ,1998).

O gerenciamento de processos dentre outras vantagens, permite ter uma visdo melhor

do comportamento organizacional, mais integrada e abrangente (ver quadro 3.2).

Quadro 3.2 - Vantagens da utilizagio do gerenciamento de processos

Vantagens da utilizaciio do gerenciamento de processos em
organizacées prestadoras de servigos

- Leva a organizacdo a se concentrar no cliente;

- D4 condigdes para a organizagdo prever e controlar as mudangas;

- Aumenta a capacidade da organizagdo competir, pelo aperfeicoamento de recursos disponiveis;

- Possibilita uma visdo sistematica das atividades da organizacao;

- Auxilia a organizac¢do a administrar as interacdes de modo eficaz;

- Mantém a ateng@o no processo; :

- Previne a ocorréncia de erros, dando uma visdo de como os erros ocorrem e um método para
corrigi-los;

- Auxilia a organizac¢io a entender como entradas (inputs) se transformam em saidas (outputs);

- Desenvolve um sistema de controle;

- Oferece um método para preparar a organizagdo para enfrentar seus futuros desafios.

Fonte: adaptado de Harrington (1993).

As organizagdes prestadoras de servigo que ainda se organizam através de unidades
funcionais verticais isoladas uma das outras, operando sem muita integragdo, perdem de

forma sensivel a qualidade e capacidade de atendimento. O conceito de processo ¢ de
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fundamental importancia nas organizagdes prestadoras de servico, uma vez que a seqiiéncia
de atividades nem sempre € visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades.

O contato direto com o cliente em quase todos os processos de uma organizacdo
prestadora de servigos no mercado do turismo, faz com que o cliente seja o principal foco na
analise do gerenciamento de processos, deixando de lado o que outrora as organizagGes
faziam - eram voltadas para si mesmas, projetadas em funcdo de uma visdo que privilegiava a
propria realidade interna — esquecendo a visdo do cliente. Dessa necessidade impreterivel de
integrar de uma forma mais veemente a visdo do cliente ao gerenciamento de processos,
surgiu a idéia de integrar ao modelo proposto o marketing de relacionamento (abordado no
item 3.3.1).

Assim, a administragdo precisa concentrar sua atengdo e alocar recursos nos processos
criticos que tornam as organizagdes eficientes, eficazes e adaptaveis as necessidades dos
clientes nesse mercado altamente competitivo. Nesse sentido, a utilizacdo do Balanced
Scorecard (BSC) para escolha dos processos criticos para aplicagdo do gerenciamento de
processos ¢ fundamental | para que a melhora seja iniciada com o foco nas areas criticas e

vitais do negdcio. No proximo item sera descrito em detalhes o Balanced Scorecard (BSC).
3.2 - Balanced Scorecard

A escolha do Balanced Scorecard no modelo de gerenciamento de processos para a
area de servicos se deve ao fato de que a metodologia proposta pelo BSC leva em conta
fatores financeiros e ndo financeiros da organizag@o, ligando as estratégias gerais (propostas
no Planejamento Estratégico) a todas as atividades. Além disso, a metodologia sugere a
criagdo de indicadores de desempenho e a construcdo de um painel de controle para que os
dados sejam constantemente avaliados, tendo um controle ao mesmo tempdvamplo e objetivo.
Esse método contribui para uma analise periddica das metas propostas e ainda sugere que a
medigdo verifique se as metas propostas estdo dentro da realidade organizacional, ou, se
devem ser revistas; se os indicadores escolhidos estdo realmente sendo uteis ou se devem ser
modificados.

O advento da era da informagdo nas ultimas décadas do século XX tornou obsoletas
muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial. Ndo se pode mais considerar

apenas os indicadores contabeis e financeiros para mensurar o desempenho de uma

organiza¢do. “As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis
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apenas com a rapida alocacio de novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da
gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros” (Kaplan e Norton, 1997).

Atualmente as organiza¢des competem em ambientes complexos, sendo fundamental
que haja uma perfeita compreensdo de suas metas e métodos para alcanga-las.

As organizagdes competitivas descobriram que € necessario mudar o enfoque do
planejamento com base nos sistemas contébeis tradicionais, para a gestdo estratégica, capaz
de antecipar as mudangas do mercado, e onde os sistemas de medi¢do, além do foco nos
resultados financeiros, estdo também centrados na satisfacdo dos clientes, na melhoria e
inova¢do dos produtos e processos internos, no aprendizado continuo € no crescimento dos
seus funcionarios, buscando o equilibrio entre a eficiéncia (produtividade) e eficacia
(qualidade). “Os executivos das empresas que demonstram desempenho superior na economia
globalizada sabem que os sistemas tradicionais de medigdo contabil e financeira sdo
insuficientes € podem fornecer indicagdes erréneas quando os objetivos sdo a inovagdo € a
melhoria continua, atividades que o ambiente altamente competitivo dos dias de hoje exige”
(Campos, 1998).

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica. Isso permite que as organizagdes acompanhem o desenvolvimento
financeiro, a0 mesmo tempo em que monitoram outros indicadores que serdo fundamentais
para alcangar os objetivos da organizagdo. “O Balanced Scorecard leva o conjunto de
objetivos das unidades de negocios além das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos
podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram valor para os clientes
atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro”
(Kaplan e Norton, 1997). Tendo essas medidas, a organiza¢do podera ter claramente definido
quais os processos criticos para o gerenciamento de processos. A Figura 3.3 apresenta a
estrutura do Balanced Scorecard que procura traduzir a missdo e estratégia da organizagéo
em objetivos ¢ medidas tangiveis, através das quatro perspectivas equilibradas.

A filosofia do Balanced Scorecard ¢ a de colocar a estratégia € a missdo no centro do
sistema de gestdo, ao inv€s do controle. Ao estabelecer metas e objetivos, a alta administragéo
deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa de definir os caminhos para alcancga-las
(Campos, 1998). Como forma de nortear o processo de montagem das perspectivas, Kaplan e

Norton (1997) sugerem que sejam utilizadas as perguntas descritas na figura 3.3.
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Figura 3.3 — Estrutura do Balanced Scorecard (BSC) para a traducdo da estratégia da
organizagdo em objetivos e medidas tangiveis ( Kaplan e Norton, 1997).

O Balanced Scorecard (BSC) acompanha os principais indicadores de desempenho
financeiro e ndo financeiro inseridos na estratégia de uma organizacgdo, possibilitando uma
rapida analise da situacdo, permitindo constantes corre¢des de rumo, garantindo que as metas
e os objetivos sejam atingidos. ‘

“QOs altos executivos deverdo estabelecer metas para os objetivos do scorecard, com
trés a cinco anos de antecedéncia (...) que serfo analisadas periodicamente, através de
revisdes gerenciais mensais € trimestrais, acompanhando os resultados financeiros (...) 0s
executivos discutirdo como os resultados passados forarﬁ alcancados, mas também se suas
expectativas para o futuro permanecem vidveis” (Kaplan, 1997). O processo de comunicagio
e alinhamento das metas para todos os setores da organizagdo (demonstrado na fig. 3.4),
mobiliza todos os individuos para agdes dirigidas a consecugdo dos objetivos organizacionais.

Da mesma forma, o uso de medidas como linguagem, ajuda a traduzir conceitos

complexos e por muitas vezes obscuros, em algo mais claro e de facil compreensao.



51

Esclarecendo e
traduzindo a visdo e a
estratégia

e esclarecendo a visdo
e estabelecendo o

Comunicando e consenso Feedback e aprendizado
estabelecendo estratégico
vinculagdes : e articulando a visfo
e comunicando e " compartilhada
educando Balanced s fornecendo
e estabelecendo metas Jfeedback
) Scorecard e
vinculando estratégico
recompensas a e facilitando a visdo e
medidas de - o aprendizado
desempenho w estratégico
estabelecimento de metas
e estabelecendo metas

e alinhando iniciativas
estratégicas

e alocando recursos

e estabelecendo marcos
de referéncias

Fig. 3.4 — O Balanced Scorecard — BSC como Estrutura para A¢do Estratégica
(Kaplan e Norton, 1997). '

“A construcdo do scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio
sistémico e dindmico. Profissionais dos diversos setores da organizagdo passam a entender
como as pecas se encaixam, como seus papéis influenciam outras pessoas e por fim, a
empresa inteira” (Kapkan e Norton, 1997). O scorecard deve estar adaptado numa série de
relacGes de causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de
resposta e graus de correlacdo entre as medidas do scorecard. Com a quantificagdo das
relacées entre as medidas do scorecard, as revisGes periodicas € o monitoramento do
desempenho podem assumir a forma de teste de hipdteses.

Quando o enfoque de uma organizacdo € orientado essencialmente para as varidveis
financeiras ha o risco de que os sistemas de medigdo do desempenho motivem os
administradores a concentrar os esforcos quase que exclusivamente no lucro a curto prazo e
na redugdo de custos, ignorando muitas vezes fatores criticos que determinam 0 sucesso a
longo prazo dos negocios. “Uma empresa perde os futuros negdcios, mesmo quando melhora
a sua eficiéncia, se ndo mudar e melhorar a sua eficdcia. A lideranga de mercado hoje

certamente ndo significa a lideranca de mercado amanha” (Gale, apud Campos, 1998).
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Ativos intangiveis, como valor da marca, valor da carteira de clientes ou o valor do
nivel técnico e gerencial de seus funcionérioé sdo, atualmente, indicadores extremamente
preciosos na avaliacdo de uma organizacdo e que o modelo contabil tradicional ndo considera.

O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos
periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar (scorecard); o termo Balanced
(balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de
curto e longo prazo, medidas financeiras e nfo-financeiras, entre indicadores de ocorréncia e
tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da
organizacao.

As perspectivas financeiras e ndo financeiras sdo analisadas sob a 6tica de melhoria
dos processos, crescimento da organizacdo e dos colaboradores e criagdo de valor para os
clientes, enfatizando-se, particularmente, que a medi¢do do desempenho € um continuo ato
de saber balancear os indicadores contibeis € os ativos intangiveis, € que o retorno do
_investimento sempre passa pela qualidade do servigo e satisfagdo e reteng:'ﬁo do cliente, seja
interno ou externo.

Berton (1998) salienta que o BSC provoca na organiza¢do a necessidade de buscar o
consenso dos objetivos e estratégias, a inovagdo como a¢do quotidiana, a cultura de feedback
e a educacdo dos componentes da empresa em busca de objetivos comuns. Assim, o Balanced
Scorecard, mais que uma ferramenta de avaliacdo e controle da execugdo dos objetivos é um
“grande instrumento para provocar a mudanca e tornar a empresa mais flexivel e
transparente.”

No intuito de apresentar melhor as caracteristicas de um cenario balanceado, os

proximos itens detalharfo as perspectivas basicas do BSC.
3.2.1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard  (BSC) ¢é representado por quatro diferentes
perspectivas, que representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base
para um sistema de medig&o e gestdo estratégica (ver fig 3.5).

A inter-relagdo entre as perspectivas ndo ¢ determinada de forma aleatdria, mas sim com base
em relagdes de causa e efeito. Kaplan e Nortotn (1997) afirmam que a énfase na construcao de
relagdes de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dindmico, permitindo
que os individuos nos diversos setores da organizagdo compreendam como as pegas Se

encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a defini¢do
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dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanga,
como também a alimentam. Isso permite o estudo da dindmica do negocio, de forma a
aumentar a capacidade da organizacdo de aprender, de trabalhar em processos que

efetivamente agregam valor estratégico e de projetar o futuro.

Perspectiva financeira Satisfacio dos Acionistas

Perspectiva do cliente - Satisfacio des Clientes

Processode | | Processo

Perspectiva dos

Processos Processo de : - Legislaciio
Internos Inovacio Gerenciar . Operacional e
os Clientes : Sociedade

Perspectiva do aprendizado e crescimento

Competéncias Tecnologia Clima para
agdo

Gerenciamento
Estratégico

- Habilidades estratégicas - Sistemas estratégicos - Consciéncia estratégica - Processo de feedback

- Niveis de tretnamento - Databases estratégicos - Empowerment - Processo de
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Figura 3.5 — Relagdes de causa e efeitos entre as perspectivas do BSC (adaptado de Kaplan e
Norton, 1999).

Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a estratégia da unidade de
negocios através de uma seqii€ncia de relagdes de causa e efeito. O sistema de mensuracio
deve explicitar as relagGes (hipoteses) entre os objetivos e as medidas, nas diversas
perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

As relagdes de causa e efeito importantes sdo aquelas que avaliam os efeitos das
estratégias, ou que verificam as hip6teses em que as estratégias sdo fundamentadas (ver figura

3.6).
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Figura 3.6 — Exemplo da correlacgo entre varias estratégias (FNPQ, 2000).

Toda estratégia € baseada em efeitos presumidos, uma hipétese sobre uma agdo que

levara a um efeito desejado. No entanto, a estratégia pode levar a um efeito indesejado, como

demonstra a figura 3.7.

t + +
Qualidade Satisfacdo Vendas Produ¢io
do cliente :
) Satisfacdo ) Rapidez na
dos ¢— resposta dos
funcionarios pedidos

Fig. 3.7 — Ciclo de causa e efeito com resultado indesejado (FPNQ, 2000)

Assim, se cada mudanga estiver relacionada a uma mensagem consistente — como uma

nova estratégia para organizacdo — cada transformacdo reforcard e ampliard as anteriores.

Quando o Balanced Scorecard é utilizado, todas as mudancgas passardo a ter uma coeréncia

maior.
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Os indicadores de desempenho deverdo ser por um lado, suficientemente simples e
compactos, de modo a permitir uma rapida andlise, mas por outro lado, permitir um facil
desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que possibilite um total acompanhamento
de todas as perspectivas.

A utilizacdo do BSC contribui na coleta de dados, teste de hipoteses, reflexdo,
discussdo e aprendizado estratégico - pegas fundamentais para a implementacdo bem sucedida
da estratégia empresarial.

Kaplan e Norton (1997) comentam que as quatro perspectivas do BSC tem-se revelado
adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem ser consideradas como modelo e
dependendo das circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negocios, € possivel
que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares.

Da mesma forma, a literatura sugere que sejam utilizadas cerca de quatro ou cinco
medidas para cada perspectiva. Olve, Roy e Wetter (1999) ressaltam que as medidas devem
ser escolhidas com certo cuidado, pois, enquanto que uma quantidade muito pequena de
medidas pode ocasionar uma visdo limitada da organizagdo, uma grande quantidade de
medidas pode tornar muito complexa a tarefa de colher e interpretar os dados relacionados
com essas medidas. Os referidos autores sugerem alguns critérios para o processo de escolha
das medidas para cada uma das perspectivas, quais sejam:

- As medidas ndo devem apresentar ambigiiidades e devem ser entendidas de forma
uniforme através da organizacao; A

- Quando associadas, as medidas devem cobrir de forma satisfatdria os varios aspectos do
negocio relacionados com a estratégia e com os fatores criticos de sucesso;

- As medidas utilizadas nas diferentes perspectivas devem estar claramente conectadas.
Um Balanced Scorecard deve ser capaz de retratar a empresa como esta ¢, ou deveria ser.
Tal retrato deve ser interpretado como relatério coerente e corivincente, que mostra
claramente como os esforgos descritos nos niveis mais baixos do BSC sdo plenamente
justificaveis em busca de se atingir os objetivos dos niveis mais altos.

- O processo de mensuragdo deve ser facil e descomplicado; se possivel deve utilizar
sistemas de medicdo ja existentes na organizagao.

- Deve ser evitada a combinagio de medidas que tenham desenvolvimento compativel ou
conflitante.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
medidas do scorecard, sendo que qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma

cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com o desempenho financeiro.
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A abordagem das perspectivas seguira a proposta do scorecard, assim, o proximo item

a ser tratado € a perspectiva financeira.
3.2.1.1 - Perspectiva financeira

A andlise de indicadores financeiros € uma atividade tradicional, que acompanha todos
os procedimentos de negécio das organizacdes, desde a constitui¢do ao encerramento das
atividades, independente do tipo de negdcio, porte, ou 4rea de atuac3o.

Olve, Roy € Wetter (1999) afirmam que a perspectiva financeira deve ser concebida de
uma forma que seja capaz identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas
estratégicas feitas nas outras perspectivas. Além do que, deve estar atenta para os objetivos de
longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da organizacao.

Kaplan e Norton (1997) consideram que os objetivos € medidas financeiras devem
desempenhar um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC,
sugerindo para isso, que a perspectiva financeira seja montada a partir de trés temas
estratégicos, quais sejam:

- Crescimento € Mix de Receita: amplia¢do da oferta de produtos e servicos, conquista de
novos clientes e mercados, alteracdes do mix de produtos e servigos.

- Redugdo de custos e aumento da produtividade: agdes que busquem baixar o custo direto
de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utilizagdo de recursos;

- Utilizacdo dos ativos e estratégias de investimentos: utiliza¢do dos ativos disponiveis e
com a segregacdo de ativos que estejam gerando retornos inadequados, de forma a
melhorar o retorno gerado pelos ativos financeiros e fisicos.

A pesquisa de Leonard A. Schlesinger e James L. Heskett citada por Campos (1998)
estabelece uma forte correlagdo entre o lucro e a retengdo e satisfagdo do cliente, fatores que
dependem da qualidade do servigo prestado, que por sua vez depende da retengédo e satisfagdo
dos funcionarios e da qualidade do servico interno (ver. figura. 3.8)

Campos (1998), através desta pesquisa demonstrou que a medi¢do de desempenho ¢
um verdadeiro ato de balancear e afirma que a organizacdo ndo pode ter margem aceitavel de
lucro se ndo tiver funcionarios e clientes satisfeitos. O processo requer o compromisso
constante de todos os recursos da organizacdo, devendo haver um equilibrio entre as quatro

perspectivas.
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Fig. 3.8 — Cadeia geradora de lucro (Campos, 1998).

Assim, intimamente ligada a perspectiva financeira estd a perspectiva de clientes,

discutida no préximo item.

3.2.1.2 - Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes ndo sé possibilita alinhar as medidas de avaliacdo da
satisfacdo, lealdade, reten¢@o, aquisicdo e rentabilidade para os mercados e clientes alvo,
como também possibilita a identificagdo das principais tendéncias do mercado, permitindo
que a organiza¢do desenvolva produtos/servigos de valor para os seus clientes.

Olve, Roy e Wetter (1999) consideram a perspectiva dos clientes como essencial para
a organizagdo, pois descreve as maneiras pelas quais a organizac¢do cria valor ao seu
produto/servico, de que maneira o cliente identifica esse valor € o quanto esta disposto a pagar
por ele. Se a organizacdo falhar na entrega de produtos e servicos certos, com pregos
compativeis, satisfazendo o cliente tanto a curto como a longo prazo, ndo serdo gerados
lucros e, dependendo do caso, pode levar a organizacdo a faléncia.

Isso pode ser evidenciado nas palavras de Jean Carlson, presidente da Sancinavian
Airlines (citado por Albrecht, 1998), quando comenta que as compras futuras dos clientes

possuem um certo valor presente que faz parte do capital intangivel do empreendimento,
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afirmando: “Veja nosso balango. No lado do ativo, podemos ver tantos aviGes valendo uns
quantos bilhGes. Mas, isso estd errado; estamos nos iludindo. O que devemos colocar no lado
do ativo é: no ano passado, a SAS transportou uns tantos passageiros satisfeitos. Porque esse é
0 Unico ativo que possuimos — pessoas satisfeitas com nosso servigo e dispostas a voltar e
pagar por ele novamente”. ‘

~ “A perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultados relacionadas aos clientes — com segmentos especificos de clientes e mercado.
Além disso, permitem a clara identificag@o e avalia¢do das propostas de valor dirigidas a esses
segmentos” (Kaplan e Norton, 1997).

Na perspectiva de clientes, o Balanced Scorecard permite que os executivos
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais desejam competir. Esses
segmentbs representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da organizagao.

Campos (1998) enfatiza que a perspectiva dos clientes possibilita ndo s6 alinhar as
medidas de avaliacdo da satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e rentabilidade para os
mercados e clientes alvo, como também permite identificar e medir as principais tendéncias e
indicadores do mercado que possibilitardo a organizagdo desenvolver solugdes de valor para
os seus clientes. Embora cada organizagdo deva desenvolver um conjunto proprio de
propostas de valor e registra-las na perspectiva dos clientes, praticamente todas as propostas
costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a qualidade do
produto/servigo e ao prego dos processos que envolvem os clientes.

A identificacdo das propostas de valor dirigidas aos segmentos especificos € o segredo
para o desenvolvimento de objetivos € medidas na perspectiva dos clientes. Para que se
consiga fornecer produtos e servigos cujos atributos sejam capazes de satisfazer os clientes, €
preciso que os processos internos sejam direcionados para isso. No proximo item —

perspectiva dos processos internos - sera abordado com mais detalhes esse aspecto.

3.2.1.3 - Perspectiva dos processos internos da organizac¢io

Tradicionalmente, a escolha dos processos criticos para iniciar o gerenciamento de
processos ¢ adaptado em uma matriz que apresenta 0s principais processos organizacionais €,
com base em alguns critérios definidos pelo administrador, sdo escolhidos os considerados

criticos. Normalmente escolhe-se processos que apresentam deficiéncias em algumas medidas
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financeiras ou de qualidade, producdo, ciclo e produtividade, melhorando os processos ja
existentes.

A abordagem do scorecard pode resultar na identificagdo de processos inteiramente
novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os seus objetivos. “Os
vetores do sucesso financeiro a longo prazo podem exigir que uma empresa crie produtos e
servigos inteiramente novos que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e
futuros” (Kaplan e Norton, 1997).

As tendéncias mais recentes reforcam a importdncia de medir o desempenho dos
processos internos que atravessam varios departamentos, ao contrario dos sistemas
convencionais, que visam o controle ¢ a melhoria dos centros de responsabilidade de
departamentos individuais, focalizando apenas a monitoracdo e a melhoria dos indicadores de
custo, qualidade e tempo dos processos de negocios existentes. O Balanced Scorecard, ao
contrario, faz com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram das
expectativas de participantes externos especificos.

A simples utilizagdo de medidas financeiras e ndo-financeiras de desempenho para os
processos internos existentes ndo levara as organizacdes a melhorar a sua performance
econdmica. Pode estimular melhorias locais, mas a concentracdo exclusiva em ganhos no
tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custo nos processos existente, talvez ndo leve a
competéncias exclusivas.

Kaplan e Norton recomendam que, principalmente, as organizagdes de servigos devam
identificar os defeitos de seus processos internos que possam afetar negaﬁvémente 0s custos,
a capacidade de resposta ou o nivel de satisfagdo dos clientes, para poder desenvolver
medidas que permitam oferecer produtos e servicos de qualidade superior a de seus
concorrentes.

Nesse contexto, Kaplan e Norton recomendam que os executivos definam uma cadeia
de valor completa (ver figura 3.9) dos processos internos que tenham inicio com- 0 processo
de inovacdo (identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de
novas solucGes para essas necessidades), prossiga com os processos de operagdes (entrega dos
produtos e prestac@o de servico aos clientes existentes) e termine com o servigo de pos-venda
(garantias, processamento dos pagamentos, etc.) .

No processo de inovagdo, a unidade de negocios pesquisa as necessidades emergentes
ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos que atenderio a essas
necessidades. Kaplan e Norton (1997) consideram o processo de inova¢do como a onda

longa da criagdo de valor, em que as organizagdes primeiro identificam e cultivam novos
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mercados sondando oportunidades inteiramente novas para seus produtos e servigos, depois
projetam e desenvolvem novos produtos e servigos para satisfazer as necessidades recém-
identificadas e atingir novos mercados. Essa filosofia permite que a organizagdo atribua a
devida importancia a processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos

produtos, servicos e mercados.

Processo de

Processode Processo de . .
] 5 N SEIVIGos pos- Satisfacio
Identificac¢do Inovagdo operagoes vendas ¢
das
das
. Idealizar Entregar Servigos necessidades
necessidades, [dentificar oferta de Gerar produtos/ a0s ] S
- o produtos/ Produtos/  prestar
dos mercado servigos servigos servigos Clientes dos
oL clientes
clientes l

Fig. 3.9 — Modelo da cadeia de valores genéricos da perspectiva dos processos internos.
(Kaplan e Norton, 1997).

Nos processos de operagdes, os produtos ou servigos sdo criados e oferecidos aos
clientes, que Kaplan e Norton (1997) consideram como onda curta da criagdo de valor nas
organizagdes. Ele tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente e termina com a
entrega do produto ou a prestagio do servico, enfatizando a entrega eficiente, regular e

"pontual dos produtos e servigos existentes aos clientes atuais. A influéncia da gestdo da
qualidade total levou muitas organizagdes a complementar suas medidas tradicionais de custo
e financas com medidas de qualidade, tempo de ciclo e flexibilidade. Esse estiagio tem sido
historicamente o foco dos sistemas de medigdo de desempenho da maioria das organizag¢Ges,
no entanto, como se pode observar, € um dos componentes importantes da cadeia de valor,
porém, nédo € o Unico e nem sempre o mais decisivo na realizagdo dos objetivos financeiros e
dos clientes.

O terceiro estagio da cadeia de valor € o servigo ao cliente apos a venda ou entrega de
produto ou servigo. O servigo de pds-venda inclui garantia, processamento dos pagamentos,
etc., e tem grande importdncia no processo de criagdo da imagem e na reputagdo da
organizagdo na cadeia de valor do cliente.

Muitas organizagSes tém obtido resultados notaveis organizando-se em fungéo de

processos € projetos, agrupando seu pessoal em grupos e dando a eles autonomia sem
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precedentes. No entanto, trabalhar eficazmente em grupos néo ¢ intuitivo. Para terem sucesso
em suas novas tarefas, os funcionarios precisardao de novos conhecimentos, novas habilidades
e novos comportamentos, desde a compreensdo de processos inteiros até a solugdo de
problemas e a demonstragdo de iniciativa. Precisardo, também, aprender a trabalhar em
grupos da maneira mais eficaz possivel. Essa visio de aprendizado e crescimento é assunto do

préoximo item.
3.2.1.4 - Perspectiva de aprendizado e crescimento

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve
objetivos € medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam ONDE a
organiza¢do deve se destacar para obter um desempenho excepcional, e as perspectivas de
aprendizado e crescimento oferecem a INFRA-ESTRUTURA que possibilita a consecucdo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. » |

Campos (1998), comenta que os gestores de varias organizagdes, quando sdo avaliados
apenas em relagdo a resultados imediatos, sentem dificuldade para justificar investimentos na
capacitagdo de seu pessoal, na modernizacdo dos sistemas ou na melhoria dos processos. “Os
gastos feitos com tais investimentos sdo contabilizados no periodo correspondente & despesa,
[...] os résultados s0 serdo refletidos a longo prazo ™. _

Isso faz com que tais investimentos sejam tratados como despesas do exercicio pelo
modelo contabil financeiro, de modo que a reducdo desses investimentos demonstrem um
“lucro imediato”, a curto prazo. No entanto, se a organizagdo deixa de investir nos itens
supracitados, ndo formard a infra-estrutura necessaria para dar suporte aos processos que
criardo mais valor ao produto/servico, colocando em perigo o futuro da organizacdo.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e ndo apenas em
areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa de desenvolvimento
de novos produtos, que embora sejam importantes, dificilmente serdo suficientes.

Para Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva do aprendizado e crescimento
representa a sobrevivéncia empresarial. E afirmam que essa perspectiva ndo considera apenas
o que deve ser feito para manter e desenvolver o know-how necessério para satisfazer o
cliente, mas também como fazer para sustentar e garantir a eficiéncia e eficacia necessarias

aos processos que criam valor para os clientes e para os acionistas.
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As principais categorias que devem ser incluidas no cenario balanceado, sugeridas por

Kaplan e Norton (1997) e Campos (1998), para as perspectiva de aprendizado e crescimento

sdo: a) Capacidade dos funciondrios; b) capacidade dos sistemas de informagdo e c¢)

motivacdo, empowerment € alinhamento.

a)

b)

Capacidade dos funcionarios: durante muito tempo, as organiza¢ées ndo se preocuparam
com a capacitagdo do seu pessoal, depois passaram a valorizar o treinamento do pessoal
operacional, inclusive como recurso para a redugdo de erros e de custos de produgio e,
mais recentemente, t€m passado a se preocupar com o aprendizado continuo de todos os
funcionarios, incorporando a experiéncia € os novos conceitos as pessoas € ao know-how
da empresa de maneira permanente. As organizagdes precisam continuamente de novas
idéias de como melhorar os processos e o desempenho e essas idéias cada vez mais vém
dos funcionarios de linha de frente, que conhecem bem os processos internos € os clientes.
No entanto, para que os funcionarios contribuam de forma eficaz, precisarao
constantemente de novos conhecimentos e habilidades para que possam desenvolver
solugdes criativas.

Capacidade dos sistemas de informacfo: informacSes sobre os clientes, os processos
internos e as conseqiiéncias financeiras advindas de atividades desenvolvidas, sdo

necessarias para que os funciondrios tenham um desempenho eficaz. Bons servicos de

‘informacgdo sdo uma exigéncia para que os funcionarios melhorem os processos. Os

funcionarios da linha de frente necessitam de informagdes precisas sobre o relacionamento
de cada cliente com a organizagdo, para que possam julgar o grau de esforco a ser
despendido, ndo apenas para satisfazer o cliente naquele momento, mas também para
conhecer e tentar satisfazer as necessidades emergentes desse cliente. Os funcionarios do
setor de operagGes necessitam de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o
produto/servigo para que sejam sustentados os processos de melhoria, onde sejam
eliminados sistematicamente os defeitos e excessos de custo, tempo e desperdicio

Motivagido, empowerment e alinhamento: os funcionarios precisam estar motivados para
atuar no melhor interesse da organizacdo. Segundo Campos (1998), para que isso
acontega, os funcionarios precisam ter liberdade de tomar decisdes e iniciar a¢des. Dados
de pesquisas demonstram que as medidas tradicionais para a motivagdo no trabalho, tais
como beneficios, estabilidade no emprego e salarios elevados, ja ndo sdo meios suficientes
para motivar os trabalhadores. Alguns estudos citados por Bergamini (1998) revelam a

tendéncia dos fatores motivacionais para o trabalho, que equilibra a recompensa
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econdmica com a gratificagdo emocional, quando da realizagdo de atividades
profissionais. A autora comenta que a participa¢do nos lucros € hoje uma forma de
aproximar-se do perfil “ideal” do novo trabalhador, independente, participativo e co-
responsavel pelo sucesso da empresa, porém ha outros fatores, dentre os quais, pode-se
destacar:

- Suporte da organizacéo - incluindo o reconhecimento do trabalho, mecanismos
para o desenvolvimento de novas idéias € uma cultura voltada para a inovagéo;

- Estrutura organizacional - uma estrutura favoravel a criatividade caracterizada
por um numero limitado de hierarquias, normas flexiveis, menos burocracia e
descentralizacdo do poder decisorio;

- Apoio da chefia - uma postura de valorizag@o do trabalho, de receptividade,
flexibilidade, aceitagéo e estimulo as novas idéias, paralelamente ao respeito as
opinides divergentes, favorecendo uma administragdo participativa;

Suporte do grupo de trabalho - relacionamento interpessoal favoravel e
estimulante a idéias novas, didlogo, confianga e trocas de experiéncias entre os
membros e equipes.

Tal raciocinio é refofg:ado por Alencar (1998) ao afirmar que outros fatores, como

recursos tecnologicos e materiais, possibilidade de treinamento e presenca de desafios,
também sdo importantes, embora o ambiente de trabalho seja considerado fundamental,
sendo altamente desmotivadores o excesso de burocracia, a inexisténcia de espirito de equipe,
a falta de integragdo entre setores e o sistema de comunicagdo, sendo estas algumas das
queixas comuns que levam o individuo a ndo encontrar significado no trabalho ¢ a sentir-se
desestimulado a fazer uso de sua energia em favor da organizac@o.
Em relagio ao empowerment, Ellins, Byham e Wilson (1994) afirmam que: “O processo de
empowerment ocorre quando o poder vai para os funcionarios, que passam, entdo, a ter a
sensa¢do de propriedade e controle sobre suas tarefas. Os individuos investidos de poderes,
energizados, sabem que suas tarefas lhes pertencem. Com direito de opinar sobre o modo de
execugdo das coisas, as pessoas se sentem mais responsaveis, demonstram mais iniciativa e
produzem mais.”

Através de estudos organizacionais, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés medidas
essenciais de resultado dos funcionarios (satisfagdo, retencao e produtividade) demonstradas

na figura. 3.10.
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Fig. 3.10 — A Estrutura de Medicdo do Aprendizado e Crescimento (Kaplan e Norton, 1997).

Esse conjunto de medidas pode ser descrito da seguinte forma:

- Satisfacdo dos funcionérios: podendo ser considerada como um vetor que direciona os
outros dois grupos, pois somente com a satisfagdo dos funcionarios podera ser obtido a
sua retengdo e sua maior produtividade. Em organiza¢des prestadoras de servigos, tal
aspecto ¢ particularmente importante, pois os funcionarios interagem diretamente com os
clientes, podendo colocar todo o processo a perder, através de um mau atendimento,
gerado pela sua insatisfacdo; _ '

- Retengdo dos funcionarios: possibilita manter os valores e a cultura da organizagéo, o
conhecimento dos processos € a sensibilidade dos clientes. Quando a organizac¢do investe
em seus funcionarios, a auséncia desses funciondrios pode ocasionar na perda de capital
intelectual da organizacéo;

- Produtividade dos funcionarios: a produtividade dos funcionarios mede o resultado do
impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela
inovagdo, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.

“Assim, conclui-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento estimula a
organizagdo a justificar investimentos a longo prazo, como moderniza¢do, capacitagdo dos
seus funcionarios, melhoria dos sistemas de informacao.

Através da busca de criar mais valor para o cliente e de melhorar a eficicia
operacional, é que uma organizagdo podera penetrar em novos mercados e aumentar a renda e
os resultados. Para isso, uma ferramenta eficaz para identificar o mercado e as necessidades
dos consumidores ¢ sugerida neste trabalho - o marketing — assunto abordado no préximo

item.
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3.3 - Marketing

O objetivo de integrar o marketing de relacionamento ao modelo, deve-se ao fato de
que no setor de prestacdo de servicos (observado principalmente no setor turistico) ha um alto
grau de contato entre o cliente e o que "produz" o servigo. H4 uma necessidade de que todos
0s que tenham algum tipo de contato com o cliente tenham em mente o seu papel — que é o de
dar valor & marca da sua organizagdo, um valor ndo apenas momentaneo, mas que deixe boas
impressdes € que faga o cliente lembrar-se da organizagdo e querer voltar a fazer novos
negocios.

Assim, cabe explicar o papel do marketing e do marketing de relacionamento, para
que fique bem claro que marketing ndo é apenas o processo de ‘venda’, mas sim que esta
presente em todos os processos da organizag:ﬁo prestadora de servigos.

A defini¢@o oficial de marketing para a American Marketing Association (Cobra, 1994)
¢ de ser o processo de planejamento e execucdo desde a concepgdo, apregamento, promogio e
distribuicdo de idéias, mercadorias e servigos para criar trocas que satisfacam os objetivos
individuais e organizacionais. Dentro desse conceito, vale a pena ressaltar a diferenca entre o
conceito de venda e o de marketing, que as vezes, sdo confundidos (ver figura 3.11). |

O conceito de venda tem uma perspectiva de dentro para fora. Comeca com a fabrica,
concentra-se nos produtos da empresa e enfatiza a venda e a promog¢do para obter vendas
lucrativas. E centrado na conquista do cliente — fazer vendas de curto prazo sem se preocupar

com quem compra € por que compra.

Ponto de )
partida Foco Meios Fins
Fabrica Produtos Venda e Lucro através do
existentes promogio volume de vendas
Conceito de Venda
Mercado Neces§1dade Marketmg Lucr<.) através da satisfacdo
do cliente integrado do cliente

Conceito de Marketing

Fig. 3.11 - Comparag@o entre conceitos de venda e de marketing (Kotler e Armstrong, 1999).
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Ao contrario, o conceito de marketing tem uma perspectiva de fora para dentro.
Comeca com um mercado bem definido, concentra-se nas necessidades do consumidor,
coordena todas as atividades de marketing que afetam o consumidor € obtém o lucro criando a

satisfacdo do cliente. “Sob o conceito de marketing, as empresas produzem o que os

consumidores desejam, satisfazendo-os e obtendo lucro” (Don E. Schultz citado por .

McKenna, 1997).

Como pode ser observado, vendas e propaganda sdo apenas duas func¢es dentre
muitas, e em geral, ndo as mais importantes do marketing.

Atualmente o marketing ¢ objeto de atengdo e interesse de diversos tipos de
organizagdes lucrativas e ndo lucrativas. Os problemas de mercado, associados a agio da
concorréncia, tém mostrado as vantagens do caminho do marketing. Com tantas escolhas para
os clientes, as organizacBes enfrentam o fim de sua fidelidade. E necessario encontrar um
modo de integrar o cliente a organiza¢do como forma de manter uma relag@o entre a empresa
e o cliente. Em um mercado caracterizado por mudangas rapidas, a credibilidade torna-se o
valor de sustentagdo da organizacdo. “O carater de sua geréncia, a for¢a de sua situagdo
financeira, a qualidade de suas inovacgdes, a congenialidade de suas referéncias ao cliente, os
recursos de suas aliangas — sdo medidas de credibilidade de uma empresa. Sdo medidas que,
por sua vez, afetam diretamente sua capacidade de atrair pessoas qualificadas, gerar novas
idéias e formar relagGes de qualidade” (McKenna, 1997).

O objetivo real do marketing é ganhar o mercado — ndo apenas fazer ou vender
produtos. Um marketing inteligente compreende definir que mercado ¢ o seu. Significa pensar
em sua empresa, sua tecnologia e seu produto de forma diferente, comegando pela detinigéo
de onde pode estar sua lideranca. McKenna (1997) comenta que isso exige um ciclo de
feedback, conectando a empresa e o cliente; e que ¢ fundamental & defini¢cdo da operacdo de
uma empresa realmente orientada ao mercado: uma empresa que se adapta, de forma
apropriada, as necessidades dos clientes. Para que isso ocorra, as organizagdes precisam ficar
proximas de seus clientes apds o lancamento do produto, verificando qual a percepgdo do
cliente em relagdo ao produto (o que motiva o cliente a comprar, o que pode ser melhorado,
ou modificado e até mesmo quais os desejos ainda nio satisfeitos dos clientes). E importante
corrigir falhas e estar atento aos avangos tecnoldgicos e a toda e qualquer alteracdo do
mercado.

O marketing é orientado a criacdo, € ndo ao controle de um mercado; baseia-se na

educacdo desenvolvimentalista, no aperfeigoamento incremental, € no processo continuo, €
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ndo em simples taticas para conquistar fatia de mercado, ou em eventos unicos. E o que é
mais importante: baseia-se no conhecimento e na experiéncia existente na organizagio.

O ambiente funciona como uma lente através da qual o cliente vé o produto. A medida
que o ambiente sofre mudangas, a opinido do publico sobre o produto também muda, mesmo

quando o produto ndo tenha sofrido nenhuma alteragéo (ver fig.3.12).

Tecnoldgicas

Produto

Demograficas

F igura 3.12 - Principais forgas do macroambiente que definem o produto (adaptado de Kotler, 1999).

O ambiente demografico apresenta os desafios enfrentados pelos profissionais de
marketing quanto as mudancas da estrutura etaria da populac@o e da estrutura familiar, aos.
fluxos demograficos, a populagdo atual com nivel mais alto de escolaridade e quanto a maior
diversidade étnica e racial. O econémico, mostra mudangas na renda real ¢ nos habitos de
gasto dos consumidores. O ambiente natural mostra a escassez de certas métérias-primas, 0s
aumentos dos custos de energia, os crescentes niveis de poluigdo, a crescente intervengdo do
governo na administragdo dos recursos naturais, € uma preocupacdo maior dos cidaddos, sem
deixar de mencionar um maior ativismo com relagdo a esses problemas. O tecnologico,
mostra rapidas mudangas tecnolégicas, as ilimitadas oportunidades de inovag@o, a énfase em
aprimoramentos. O politico, mostra o aumento das regulamentagdes nas criagdes de novas leis
e taxas. E, por fim, o ambiente cultural mostra as tendéncias a longo prazo do comportamento
da sociedade que afetam os valores basicos, as percepc¢des, as preferéncias. Um exemplo
bastante comum ao turismo € com relacdo aos tipos de turistas classificados como
alocéntricos (Barreto, 2000) que sdo turistas exploradores que vao a procura de lugares novos,
e que quando comega a ter mais turistas, eles o abandonam e vao procurar novos locais. Outro
exemplo pode ser a do turismo religioso (ou espiritual) que dependendo da época do ano, ha

maior ou menor quantidade de turistas — podendo até mesmo diminuir sensivelmente a sua
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presem;a (no final do milénio houve uma demanda muito grande para as regiGes do interior de
Goias, devido a grande concentragdio de cristais e a crenga de que era ali o lugar ideal para
buscar a paz interior).

Para comercializar um produto de forma eficiente, a organizag@o tem que entender o
funcionamento do ambiente. Tem que ser sensivel as tendéncias e opinides dos consumidores,
bem como entender como as varias forgas interagem umas com as outras.

Um estudo realizado pela unidade de Economia e Negocios da Universidade de
Harvard, nos Estados Unidos, mostra que as empresas perdem metade se seus clientes a cada
cinco anos ¢ gastam no minimo duas vezes mais para angariar um novo consumidor do que
para continuar com os ja existentes (Freitas, 1999).

Para tentar resolver o problema, algumas empresas de softwares estdo desenvolvendo
um programa voltado para a area de marketing, vendas e servigos, capaz de fornecer as
organizagdes o maximo de informagdes possivel sobre os proprios clientes. Conhecido como
CRM (Custumer Relationship Management ou geréncia das relaces com o cliente), o
programa permite dividir e selecionar os clientes cadastrados e, assim, fazer campanhas
dirigidas e acompanhar de perto os resultados desse trabalho, inclusive, utilizando
argumentos mais adequados para atingir cada tipo de cliente. Segundo Freitas (1999) “A
expectativa da Oracle Brasil foi de fechar o ano fiscal, em julho de 2000, com uma receita de
US$ 30 milhdes gerada pela area de CRM.”

Saber tudo sobre as necessidades do cliente é a pedra fundamental do marketing
eficaz. Assim, a maioria das companhias voltadas para marketing tem respostas para todos os
“o qué”, “onde”, “quando” e “como” da demanda dos consumidores. Fatos triviais sdo
coletados rapidamente e fornecem um importante subsidio para o planejamento de estratégias
de marketing. No entanto, para influenciar a demanda, a organizacdo precisa responder mais
questdes, principalmente saber “por qué” o consumidor deseja as coisas que compra e “quem”
¢ esse consumidor.

Nesse contexto, surge a necessidade de uma intera¢do maior com o consumidor, o

marketing de relacionamento - assunto especifico do proéximo item.
3.3.1 - Marketing de relacionamento
Segundo Don Tapscott (2000) nas ultimas décadas, o marketing, as marcas, as

propagandas, as relagdes publicas e, até certo ponto, as vendas baseavam-se na comunicagdo

de um com muitos. “Chegamos agora a um novo meio de interagdo que é a antitese disso.
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Trata-se de uma comunica¢do de duas vias, de um com outro. E esse é o inicio de uma
transforma¢do fundamental do marketing. Na velha economia, a marca era vista como uma
imagem na mente dos clientes. Hoje a marca transforma-se em um relacionamento de méo
dupla e ndo de uma imagem de méo tnica” (Tapscott, 2000).

O marketing de relacionamento ~enfatiza principalmente a necessidade de um
relacionamento a longo prazo com o consumidor, em detrimento das praticas de transagdes
com o objetivo de curto prazo, buscando a fidelizagdo dos clientes.

Embora conceitos de parceria e contratos de longo prazo ja seriam praticados ha
bastante tempo, principalmente no mercado industrial, a terminologia marketing de
relacionamento surgiu com Berry, na literatura de marketing de servicos, em 1983. O autor
reconhece a fidelizacdo de clientes como forma de alcangar maior competitividade das
empresas ¢ maior satisfacdo dos clientes (Ribeiro at al., 1999).

Berry definiu marketing de relacionamento como a atracdo, a manutencdo ¢ — em
organizac¢oes multi-servicos - o aumento de relacionamentos com clientes. Ele enfatizou que
a atragdo de novos clientes deveria ser vista apenas como um passo intermedidrio no processo
de marketing. Solidificar relacionamentos, transformar clientes indiferentes em leais e servi-
los é que deveria ser considerado marketing (Berry, 1995).

Muitos autores tém buscado definir marketing de relacionamento. Por muito tempo, o
marketing de relacionamento foi considerado uma abordagem ciue se referia somente as
relagbes entre comprador e vendedor, em que uma organizacdo buscaria estabelecer,
fortalecer e desenvolver relagdes de longo prazo com clientes potenciais e atuais (Vavra,
Holtz, Berry, Levit, Palmer, apud. Ribeiro 1999). Evans e Laskin (apud. Ribeiro 1999), por
exemplo, definiram marketing de relacionamento como “um processo onde a organizacdo
constroi aliancas de longo prazo tanto com clientes atuais e em perspectiva, de forma que
comprador ¢ vendedor trabalhem em dire¢do de um conjunto comum de objetivos
especificos”. Segundo tais autores,.para que esses objetivos sejam alcangados, deve-se:

a) compreender as necessidades dos clientes;

b) tratar os clientes como parceiros;

c) assegurar que os empregados satisfacam as necessidades dos consumidores;

d) prover os consumidores com a melhor qualidade possivel relativa as necessidades
individuais.

Entretanto, mais recentemente, autores como McKenna (1997), Hung, Morgan ¢
Gummerson (apud. Ribeiro, 1999), dentre outros, alertaram para outros relacionamentos

relevantes para a oferta de valor aos clientes. Segundo essa visdo mais ampla, o marketing de
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relacionamento deve considerar todos os relacionamentos que possam influenciar na
satisfagdo dos clientes, tais como: relacionamento com fornecedores (fornecedores de bens e
servigos), relacionamentos laterais (concorréncia, organizagdes ndo-lucrativas, governo),
relacionamentos internos (unidades de negocios, areas funcionais, empregados) e
relacionamentos com compradores (intermedidrios e consumidores finais).

“O marketing de relacionamento € uma das sistematicas mais antigas de marketing,
mas, apesar disso, também € uma das menos entendidas” (Stone, Woodcock, 1998).

Para Stone e Woodcock (1998) a idéia do nivel de relacionamento esperado pelos
clientes precisa ser descrita de uma forma concisa, para que seja util e toda a organizacdo

possa obter as informagdes que deseja (ver quadro 3.3).

Quadro 3.3— Dados necessarios para definicdo dos niveis de relacionamento

Dados para definicdo do nivel de relacionamento com o cliente

- A midia por meio da qual os contatos ocorrem; por exemplo, correspondéncia, telefone, contato pessoal;

- A freqiiéncia dos contatos;

- Com quem cada contato ocorre (que departamento, qual funcionario, etc.);

- O escopo de cada contato — que assuntos s30 cobertos;

- As informagdes trocadas em cada contato;

- Os resultados de cada contato, isto €, os proximos passos a serem dados tanto pelo cliente como pela sua
organizagio; ,

- O custo de cada contato para o cliente —ndo apenas em termos monetarios, mas também de tempo e tenséo.

Fonte: adaptado de Stone e Woodcock (1998).

Segundo McKenna (2000) dois fatores fundamentais - marketing adaptado na
experiéncia e no conhecimento - definirdo cada vez mais os recursos de uma organizagao
bem sucedida. “Suplantardo a antiga abordagem ao marketing e desenvolvimento de novos
produtos”. A antiga abordagem — partir de uma idéia, fazer pesquisas de mercado tradicionais,
desenvolver um produto, testar o mercado e, finalmente, langar o produto no mercado — é
lenta, ndo gera respostas e € arriscada. Além disso, dada as rapidas mudancas no mercado, ha
cada vez menos motivos para se acreditar que essa abordagem tradicional possa corresponder
aos desejos e demandas dos consumidores ou acompanhar os rigores da competi¢o.

O marketing de relacionamento pressupde, conforme sugerido por McKenna (1997), a
interatividade, a conectividade e a criatividade, para que o cliente realmente possa ser parte da
estratégia da organizagdo no planejamento de produtos e servigos de valor em um processo
dindmico e continuo. A¢bes de marketing ndo comprometidas com o feedback do mercado

ndo estdo alinhadas com o marketing de relacionamento. “O feedback dos clientes desenvolve
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a capacidade dos administradores de terem intimidade com o mercado, a ponto de poderem
prever as reagOes destes diante das mudangas ambientais.”(Evans e Laskin apud Ribeiro,
1999).

Martha Rogers (2000) afirma que somente quando se consegue o feedback do cliente é
que se consegue diferencid-lo e tentar fazer algo que os concorrentes ndo fazem, alcangando
assim uma vantagem competitiva. A autora recomenda para um bom sistema de gestdo de
relacionamento com o cliente a técnica do IDIP (identificar, diferenciar, interagir e
personalizar). Entende-se como identificar a capacidade de classificar o cliente, que pode ser
através de diversas abordagens, como site da internet, ombudsman, entre outros; para
diferencia-lo deve-se ter uma forma de comparar com os outros e identificar o quanto vale em
termos de lucratividade — se valer mais que outros, deve-se investir mais e trata-lo de forma
diferente; interagir — é obter o feedback (ndo apenas falar do produto/servigo, mas saber o que
o cliente gosta) e entdo personalizar - adaptar os produtos/servigos de forma que agrade ao
cliente e talvez esse mesmo produto/servigo diferenciado possa ser utilizado para outros que
se enquadrem naquele perfil.

A aproximagdo do marketing de relacionamento com o marketing de servigos deve-se
ao fato de que o relacionamento € um servigo prestado ao cliente e sua natureza interativa
passa a ser a base paré a oferta continua de valor superior.

Cada novo contato com um cliente deveria comegar exatamente do ponto em que
parou a ultima interagdo, tenha ela acontecido no dia anterior ou no més passado, na central
de atendimento ou no site da empresa. “Ao assegurar um didlogo continuo, a organizacéo
pode reunir um pouco de informagdo por vez, num processo denominado didlogo de irrigagdo
por gotejamento” (Peppers e Rogers, 2000).

Ao se lembrar do que o cliente disse anteriormente, pode-se construir um caminho
mais amplo para a interacdo e também oferecer ao consumidor um beneficio genuino.

Segundo Pine II (1994) a informag@o é uma mercadoria completamente padronizada,
produzida em massa, mas com um potencial extraordinario de economia de escopo: cada um
que acessa os dados do cliente pode fazer alguma coisa no minimo um pouco diferente. As
capacidades dos computadores e das telecomunicagdes criaram uma “industria de
informagdo” inteiramente nova, capaz de proporcionar servigos personalizados para acessar €
tornar proveitoso o volume extraordinario de informagdes padrdes disponiveis.

Algumas acdes do marketing de relacionamento podem ser usadas como um recurso

estratégico ou tatico, ndo sendo, portanto, apenas uma ferramenta para maiores vendas.
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Assim, num mercado altamente competitivo em que o cliente espera satisfagio
imediata, as organizagdes buscam procedimentos adequados para poder suprir as necessidades
individuais dos clientes e trona-los fiéis, como sugere o marketing de relacionamento.

O marketing de relacionamento auxilia a organizagio a analisar o comportamento dos
clientes antes de se afastarem, a identificar os padrdes de desercdo e, assim, evitar que se
repitam os mesmos erros com outros compradores, na tentativa de reter quem estiver a ponto
de partir.

Gongalves e Gongalves Filho (1995), distinguem o profissional de marketing de massa
do profissional de marketing individualizado, sendo que o primeiro tenta vender um produto
ao maior numero de consumidores possAivel, enquanto o segundo busca vender a um unico
cliente o maior numero — e diferentes linhas — de produtos possivel, durante um longo periodo
de tempo. Nessa linha de pensamento, ndo ha apenas a preocupagdo com a qualidade do
produto, mas principalmente, com a qualidade do relacionamento.

Para Curry e Stora (1999), o marketing de relacionamento sé funciona com a quase
totalidade de servigos da organizagdo voltados a satisfagdo dos clientes, onde todas as
unidades de trabalho estdo diretamente ligadas ao banco de dados de clientes e este banco de
dados contém informagdes pertinentes, completas e recentes. As unidades de trabalho devem
estar ligadas entre si, com atividades cuidadosamente planejadas e estreitamente coordenadas
e desenvolvidas por equipes. A figura 3.13 apresenta a estrutura de uma organiza¢do com um

marketing tradicional e a figura 3.14, de uma organizagdo com base no marketing de

relacionamento.
Alta
Administra¢@o | -
Finangas Comunicagdes P&D |7 Informatica
Produgéo
Marketing de
Produto Vendas
i Clientes

Figura 3.13 — Estrutura de uma organizagdo com marketing tradicional (adaptado de Curry e Stora, 1999).
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Clientes

Financas e Banco de -
fe .dados
Informatica de

clientes

Comunicagdes

Marketing
de Produto

Fig. 3.14 — Estrutura de uma organizacdo com base no marketing de relacionamento
(adaptado em Curry e Stora, 1999).

A estratégia de marketing deve ser baseada no didlogo. As organizagdes ndo podem
mais utilizar as técnicas do marketing de massa em uma era em que € possivel oferecer um
produto ou servigo personalizado. “Os consumidores ndo querem ser classificados como alvos
ou segmentos de mercado, grupos de pessoas com necessidades praticamente idénticas. Eles
querem que lhes perguntem quais sdo suas preferéncias, e esperam que essas preferéncias
sejam respeitadas (McKenna, 2000)”.

O marketing de relacionamento vem chamar a aten¢do das organizagSes para
esquecerem a €poca da producdo sem flexibiliza¢do, revelando que a fidelidade deve ser
conquistada num didlogo constante com o cliente e todas as pessoas — internas e externas —
envolvidas no processo de transferéncia do produto ao consumidor.

O esquema de uma organizacdo que aplica o marketing de relacionamento é de
unidades de negécios que ddo énfase a comunicagfo — na maneira como esses diferentes
grupos se comportam com os clientes e entre si.

“O marketing de falar com os clientes, em vez de falar para eles, transformou o
conceito de marca. O didlogo muda a marca. Antes, a marca era um nome estatico associado a
vagas promessas de sucesso ou de boa vida. Hoje a marca € uma experiéncia ativa expressa
por meio de didlogo entre consumidores e produtores [...] atendimento € um processo, ndo um
evento. A organizacdo atende os clientes ao criar para eles um ambiente de informagdes,
seguranca e conforto. A preocupacdo deve ser de estar em sintonia com os clientes o tempo
todo, abordar suas necessidades e condi¢fes individuais e responder sem demora” (McKenna,

2000).
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Um principio-chave do marketing de relacionamento ¢ o de atender sempre todas as
necessidades do seu cliente. No entanto, isso é algo dificil e oneroso. E essencial, portanto,
priorizar os clientes e as suas nécessidades (ver quadro 3.4). “A sobrevivéncia competitiva
exige o atendimento das necessidades mais relevantes dos clientes mais importantes. A
vantagem competitiva é obtida fazendo isso — atendendo as necessidades dos clientes que nio

estdio sendo atendidas pelos concorrentes” (Stone € Woodcock, 1998).

Quadro 3.4 — Etapas do planejamento do relacionamento

Etapas do Planejamento do relacionamento com o cliente

Decidir com quais clientes deve ser criado um relacionamento (segmentacdo do mercado);

Ter uma boa compreensdo das necessidades dos diferentes grupos de clientes;

Avaliar as necessidades de pesquisa e modelagéo;

Determinar o tipo e o nivel de relacionamento a ser proporcionado;

] I ] B ] B

Inserir flexibilidade no sistema de fornecimento de relacionamento para atender as variagGes
individuais, dentro dos requisitos gerais.

Fonte: adaptado em Stone, Woodcock (1998).

Kotler ainda enfatiza dizendo que ha organizacdes que confundem mala direta de
clientes com banco de dados de clientes. A mala direta de clientes é simplesmente um
conjunto de nomes, enderecos e numeros de telefone, enquanto que um banco de dados de
clientes contém muito mais informag¢des (perfil do cliente, produtos que compra, nomes dos
contatos-chaves, dadas de aniversarios, hobbies, atividades, interesses, etc.) dependendo da

utilidade que as informacdes terdo.

“As empresas que conhecem seus clientes podem adaptar produtos, ofertas,
mensagens, sistemas de entrega e métodos de pagamento para maximizar o resultado de suas
campanhas™ (Kotler, 1988). Na quadro 3.5 Don Pepper e Martha Roger apud Kotler (1988)
listam as principais diferencas entre marketing de massa e o marketing de relacionamento
denomidado por Don Pepper e Martha Roger de marketing um a um.

A organizagdo que tenha um banco de dados eficaz, podera obter maior precisdo para
atingir seu mercado-alvo do que se utilizar marketing de massa, de seginento ou de nicho. Ela
pode identificar pequenos grupos de clientes para enviar ofertas.e comunicagdes de marketing

aperfeicoadas.
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Quadro 3.5 - Marketing de massa versus marketing de relacionamento

Marketing de massa Marketing de relacionamento
- Cliente médio - Cliente individualizado
- Cliente an6nimo - Cliente com um perfil definido
- Produto padronizado - Oferta sob medida
- Produg¢do em massa - Producio sob medida -
- Distribuicdo em massa ‘ - Distribuigdo individualizada
- Propaganda de massa - Mensagem ndividualizada
- Promogido de massa - Incentivos individﬁalizados
- Mensagem de diregdo unica - Mensagem em duas diregbes
- Economia de escala - Economia de escopo
- Participacdo de mercado A - Participagio do cliente
- Atracdo do cliente - Retengdo do cliente

Fonte: adaptado de Pepper e Roger apud Kotler (1998).

Quanto mais o banco de dados dos clientes for usado, com mais informagées sobre os
clientes e as informagdes de dialogo sendo vinculados no retorno, mais preciosos, no sistema,
os dados se tornam. Quanto mais preciosos os dados, maior sera a capacidade das equipes de
venda e markeiing para enfrentar atividades relevantes junto aos clientes (momen{o certo,
hora certa, local certo). Assim, forma um ciclo, devendo resultar em negdcios melhores e
mais duradouros entre a organizacdo € seus clientes.

Conforme ja foi mencionado, o produto turistico apresenta caracteristicas distintas dos
demais produtos e servigos, sendo adequado, inclusive, tecer alguns comentarios a respeito do

papel do marketing no setor turistico.
3.3.2 - Marketing no setor turistico

Vaz (1999) define o marketing turistico como um conjunto de atividades que facilitam
a realizagdo de trocas entre os diversos agentes que atuam direta ou indiretamente no mercado
de produtos turisticos.

No turismo, o cliente é um mix de personalidade, motivag¢des, atitudes e necessidades,

que preferem tipos particulares de experiéncias turisticas. Embora ndo se possa entender cada
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cliente com tal grau de profundidade, ¢ necessario entender a perspectiva do turista para se

tornar capaz de atender as necessidades dele.

Moutinho (1987) afirma que para definir estratégia de marketing, faz-se necessario

entender a percep¢do que os individuos tém a respeito dos produtos turisticos, das areas de

destinagdo, meios de transporte, distdncia a serem percorridas, da propaganda, de como

decidem sobre viagens, como a personalidade pode afetar essas decisdes, como as motiva¢oes

influenciam, como sdo formadas as atitudes e como os varios grupos afetam os

comportamentos relacionados as viagens.

“Somente o conhecimento dos consumidores do produto

turistico pode determinar a realizag@o correta de mudangas ou de
alteracGes em alguns aspectos da localidade, bem como a
divulgagdo adequada nos varios canais de comunicac¢do. Caso
contrario, pode-se incorrer em erros envolvendo mudangas ou
dando énfase a aspectos que na verdade ndo sdo significativos,
ou pior, que irdo desagradar o turista. [...] uma das fontes de
informagdo que irfo nortear o planejamento € o marketing de
uma destinagdo devera ser o estudo do comportamento do
consumidor, ou seja, o estudo dos turistas atuais e/ou potenciais
que visitardo a localidade. Assim, recomenda-se aten¢do maior a
essa questdo, o que, certamente, envolve a realizacdo de estudos

e pesquisas especificas sobre a demanda turistica” (Guardani,

' Aruca e Aragjo, 1996).

Os referidos autores sugerem que para um produto turistico ter sucesso no mercado,

concorrendo com as demais destinagdes, € necessario que se tenha conhecimento sobre os

\

consumidores desse produto e a importancia de saber ou ter informacgGes sobre:

os dados demograficos, gostos pessoais, atitudes, etc. dos turistas que freqiientam a

destinagdo;

as formas de lazer que utilizam no dia-a-dia e nos finais de semana;

os meios de comunicagdo aos quais encontram-se expostos (jornais, revistas);

os motivos pelos quais decidiram visitar a localidade;

0 que esperavam no momento da compra do pacote ou reserva do hotel/passagem;
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- 0s aspectos/acontecimentos que o agradaram/desagradaram na viagem desde seu inicio até
0 retorno;

- os motivos de satisfagdo/insatisfagdo com os varios aspectos (passeios locais, hotéis,
comeércio local, restaurantes, servigos de informagdes, cordialidade e hospitalidade da
comunidade local, seguranca, limpeza e conservacdo das ruas, meios de transporte
utilizados);

- as razdes pelas quais voltariam ou ndo ao local;

- para que tipo de pessoa recomendariam ou ndo a destinagio (nivel de renda,
personalidade, tipo de unidade familiar, etc.)

Tais argumentos e evidéncias demonstram a importancia do marketing de
relacionamento no setor turistico. Muito diferente de um produto manufaturado, que agrada
ou ndo agrada o consumidor, o produto turistico envolve uma série de preferéncias pessoais.
Por isso, € importante conhecer o cliente ¢ vender o produto mais adequado ao seu perfil, caso
contrario, podera gerar insatisfagdo e como ja foi mencionado antes, a propaganda negativa
tem uma repercussdo muito forte nessa area.

A tecnologia permite utilizar de forma rapida e eficiente todas as informagdes
disponiveis sobre cada cliente e atendé-lo da maneira como ele espera, com um atendimento
personalizado e eficaz.

Vaz (1999) na figura 3.15 representa a esséncia do mercado turistico, em que “o
consumidor (turista) procura um produto (localidade para visitar, com servicos de apoio),
resultando dai a demanda turistica. Para satisfazer a demanda, o produtor (ilustrado pela
figura da operadora turistica) elabora pacotes de viagem com o0s servigos necessarios para
viabilizar a viagem, a visita ¢ a permanéncia do turista na localidade que constituem a oferta
turistica.” |

Ruschmann (1999) afirma que a comunicagao din'gida a demanda turistica potencial e
real ¢ tarefa bastante complexa. Ela deve atingir um grande numero de pessoas, com
diferentes necessidades, atitudes, gostos, expectativas e padrées comportamentais.

No momento da compra de um determinado pacote, da reserva de um quarto de hotel
ou de um lugar no avido, o turista desenvolve uma série de expectativas em relacdo a viagem,
que tende a aumentar até sua realizacdo. Neste periodo, que abrange desde o momento da
compra até a realizagdo da viagem, o consumidor continua exposto as varias fontes de
informac#o de que dispunha antes e talvez até a novos canais de informag&o, podendo receber
informagdes “negativas” a respeito da destinag¢do, tornando-se inseguro em relagdo ao

cumprimento das expectativas e alterando sua imagem a respeito do produto turistico.
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Fig. 3.15 - Demanda e oferta Turistica: uma representacdo basica (Vaz,1999)

Dependendo do grau de satisfag@o/insatisfacdo do turista apos seu retorno, ele pode
assumir diferentes atitudes e opiniGes a respeito da destinacdo. Pode decidir por retornar ao
local ou recomendé-lo a familiares e amigos, se tiver suas expectativas atingidas ou até
superadas. Porém, se retornar insatisfeito, poderd buscar maior numero de fontes de
informagdes antes de realizar a escolha por um outro produto turistico, além de formar uma
imagem negativa da destinagdo enquanto influenciador junto a seus familiares, amigos ou aos
grupos aos quais seja referéncia, ou até mesmo publicar artigos em jornais e revistas relatando

os problemas ocorridos na viagem.

Dessa forma, o grau de satisfagdo do turista apds uso do produto determina a
influéncia que ira exercer nos demais consumidores em potencial, favorecendo ou
prejudicando a venda do produto turistico.

De acordo com Ruschmann citado por Barreto (Barreto, 2000) 75% da propaganda no
setor turistico ¢ feita boca-a-boca, portanto as lembrangas de um turista serio fundamentais.
Um turista cuja bagagem foi extraviada, ou que ndo encontrou suas reservas em ordem
neutralizara, com seus comentarios em seu grupo de contato, a melhor e mais cara campanha
publicitaria. A publicidade de nada serve se o produto ndo € bom, porque o consumidor
desmentird o que € veiculado pela midia.

A compra de um produto turistico baseia-se na confianga que os viajantes depositam
na agéncia de viagens, pois, na maioria das vezes, pagam antecipadamente contra a simples
garantia de servigos, cuja qualidade, sendo um produto intangivel, dificil de julgar

antecipadamente a compra e sem usufruir dele.
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Aprender como competir com base na lealdade pode ser complexo, mas tem inimeras
vantagens. Segundo Curry e Stora (1999) esse tipo de abordagem permite obter maiores
lucros para a organiza¢do, porque da prioridade aos clientes existentes e, conseqiientemente, a
reducdo dos custos comerciais, além de estimular os funcionarios a dedicar-se a satisfazer as
necessidades dos clientes, transformando ‘clientes padrdo’ em “bons clientes’.

'Curry e Stora (1999), comentam que todas as empresas, ou quase todas, devem sua
existéncia ao fluxo de encomendas que vém de clientes regulares. Inumeros diretores
comerciais de marketing — se ndo a maioria — consagram a maior parte de seu tempo, e de
seus or¢amentos, tentando conquistar novos clientes em detrimento dos clientes regulares, que-
muitas vezes lidam com servigos nem sempre muito acolhedores, como a contabilidade ou
departamento juridico.

O marketing de relacionamento esta intimamente relacionado com uma excepcional
rapidez de resposta as expectativas do cliente no menor tempo possivel — e essas expectativas
sdo varidveis. “[...] o ambiente empresarial competitivo tolera cada vez menos o movimento
em camara lenta. Atualmente € preciso incluir a velocidade em sua estratégia de marketing ¢
implanta-la em todos os niveis da organizagdo. A empresa inteira deve poder agir e reagir ao

cliente com base no intercambio constante de informagdes sobre ele” (Mckenna, 2000).
3.4 - Algumas considerac¢des

Para que haja uma cultura organizacional voltada para a qualidade e ao bom
atendimento, ¢ importante que seja traduzida para todos os setores a missdo e estratégias da
organizac¢ao e para que isso acontega, a utilizagdo do Balanced Scorecard - BSC ¢é de grande
valia, pois permite o desdobramento da estratégia.

Ao estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard - BSC (financeira, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento) identifica-se de forma mais clara os
fatores criticos de sucesso, ou seja, os fatores que devem ser privilegiados com um
gerenciamento especifico para que os objetivos identificados no planejamento estratégico da
organizagdo sejam concretizados.

O Gerenciamento de Processos estrutura a cadeia de valores, identificando as
atividades que sfo executadas para desenvolver, produzir, comercializar, entregar e sustentar
o produto e/ou serVig:o da organizagdo. Todas essas atividades podem ser representadas €

observadas, fazendo uso de uma cadeia de valores e observando as relagdes internas e
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externas, contribuindo para que seja melhorado o modo como cada atividade de valor é
executada, permitindo, assim, uma Vantagem competitiva.

Ao adotar o do Balanced Scorecard - BSC como ferramenta gerencial, a organizac¢io
desenvolve uma série de indicadores ndo tradicionais, relacionados a estratégia, para avaliar o
seu desempenho, numa relagdo de causa e efeito. Isso torna mais facil a identificagio dos
proces'sos que devem ser melhorados e dos investimentos que devem ser feitos em varias
areas. A intenc¢do do uso de tais indicadores € o de estimular o principio de agregacdo de valor
e de autodesenvolvimento da organizagdo, em busca de maior poder de competitividade.

As medidas convencionais utilizadas pelas organizagdes focalizam apehas o controle e
a melhoria dos processos atuais que afetam custos, qualidade e tempo. O Balanced Scorecard,
ao contrario, permite que a avaliacdo do desempenho derive das expectativas de interessados
externos. Nesse aspecto, a integracdo do marketing de relacionamento ao Balanced Scorecard
faz com que as necessidades e expectativas dos clientes sejam identificadas de forma mais
clara e direcionadas a todas as areas da organizag@o.

No caso de organizagdes prestadoras de servigos, onde o elemento basico é o
atendimento personalizado e a tonica deve ser na melhoria dos processos de atendimento das
expectativas dos clientes, o diferencial competitivo € apoiado no Marketing de
relacionamento.

Assim, com a jun¢io do marketing de relacionamento (que cria um vinculo com o
cliente e identifica as necessidades ndo satisfeitas), ao Balanced Scorecard (que identifica
quais os processos criticos devem ser melhorados) e ao Gerenciamento de processos (que
operalisa, de forma sistémica a melhoria dos processos), faz com que a organizagdo coloque
no mercado produtos ou sefvig:os que, a0 mesmo' tempo, proporcionem a satisfacdo dos
consumidores e gerem resultados auspiciosos aos acionistas. '

No capitulo seguinte, sera abordado o desenvolvimento do modelo proposto, definindo
0s aspectos gerais, os elementos basicos e as estratégias que compde a estrutura do modelo de
gestdo estratégica, utilizando BSC,  Gerenciamento de Processos, € Marketing de

Relacionamento.
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CAPITULO 4 - CONSTRUCAO DE UM MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA
PARA ORGANIZACOES PRESTADORAS DE SERVICOS

Neste capitulo serd apresentada a proposta desenvolvida de um modelo de gestédo-
estratégica apoiado nas metodologias do Balanced Scorecard (BSC), Gerenciamento de
Processos € Marketing de Relacionamento.

O modelo adotado prevé uma politica participativa e a busca de decisdes colegiadas
como forma efetiva e eficiente de facilitar o processo de mudanga ¢ de melhorar a motivagio
¢ o comprometimento dos funcionarios, com reflexos positivos em toda a organizag&o.

Antes de comegar a implementar a mudanca e gerenciar a organizagdo como um
éistema, ¢ preciso ter o apoio da alta administracdo, bem como ja ter sido elaborado um
planejamento estratégico. |

O propésito do planejamento estratégico ¢ de determinar o foco externo do negécio em
termos de clientes atendidos e valor oferecido, bem como identificar as areas em que a
organizacdo deve destacar-se para ser bem sucedida. “As estratégias documentam a
abordagem que sera usada para atingir as metas de desempehho. Elas sdo geradas pela
administragcdo de nivel médio e aprovadas pela alta geréncia” (Harrington, 1997). '

A medicdo do desempenho dos processos precisa estar intimamente ligada a estratégia
da organizacdo, conforme prevé o Balanced Scorecard. O BSC devera auxiliar as unidades de
negocio a integrar seus objetivos financeiros € ndo financeiros a estratégia da organizag3o.
Parte-se da premissa que sem uma medi¢do apropriada (visando os objetivos da organizacdo)
ndo serd possivel controlar e administrar os processos e, conseqiientemente, ndo sera possivel
alcangar seus objetivos estratégicos. |

O modelo de gestdo estratégica utilizando o Balanced Scorecard, Gerenciamento de
Processos e 0 Marketing de Relacionamento é composto de dez etapas, sendo que algumas
podem ser executadas em paralelo.

1" - Preparagdo para implementagio do modelo de gestfo estratégica;
2" - Capacitagio e empowerment das equipes;

3" - Estrutura preliminar do BSC

4" -Marketing de relacionamento

5 -Defini¢do do macro-processo prioritario;

6 - Benchmarking;

7 - Definigdo e analise do processo critico;

8" - Identificagio de melhorias e desdobramento de indicadores;



9" - Implantacio de melhorias; ‘

10" - Avaliagio dos resultados obtidos;

As fases do modelo e suas correlagdes sdo apresentadas na figura 4.1.

1 - Preparacdo para
implementacio do
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»
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Figura 4.1 — Fluxograma do modelo de gestdo estratégica utilizando o BSC, o Gerenciamento
de Processos € o Marketing de Relacionamento.
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4.1 - 1* Etapa: Preparacio para implementacio do modelo de gestio estratégica

O objetivo desta etapa ¢ estabelecer uma infra-estrutura para o emprego do modelo,
em termos de formacdo de equipes e da escolha do tipo de comunicagdo adotada para divulgar
o gerenciamento da mudanca.

O principal desafio ¢ envolver o pessoal, para que realmente todos trabalhem com o
mesmo objetivo, com senso de lealdade e com o compromisso dos participantes.

A comunicagdo ¢ uma das mais poderosas ferramentas empregadas para gerenciar a
mudanga. Por isso, € necessario que a maneira como sera feita a comunicag@o para os diversos
setores seja executada de uma forma gerenciada, planejada, para que ndo haja maés
interpretagdes, causando equivocos e desajustes. E fundamental que 0 inicio da comunicagdo
seja feito com planejamento, para que a mensagem tenha clareza, refletindo a probabilidade
de sucesso, sem ser demasiadamente otimista ou pessimista, buscando o apoio e
comprometimento dos membros. Para isso, deve-se dizer o porqué da mudanga, a
abrangéncia, quais os resultados esperados, a relevancia da metodologia empregada, quem foi
selecionado para fazer parte das equipes e por qué; quais 0S primeiros processos que Serao
otimizados e motivo da escolha; qual o' cronograma proposto; quais os treinamentos
oferecidos (entre outros pontos a serem considerados, dependendo do tipo de organizag@o).
Huggett (1999) acredita que nao h4 realmente uma resisténcia para mudancas, mas, sim, medo
de perder o controle. E preciso divulgar a visdo e esclarecé-la apropriadamente em todos os
niveis da organizagio. Segundo Huggett (1999), divulgar a visdo ¢ tdo importante quanto ela
propria. Uma visdo bem divulgada tem grandes chances de influenciar o comportamento dos
funcionarios e com isso alcangar os objetivos estratégicos.

Um pré-requisito para a implementagdo da estratégia é que todos os funcionérios,
inclusive os altos executivos a compreendam. Comunicando a estratégia e vinculando-a as
equipes/individuos, o scorecard cria entendimento € um comprometimento compartithado
entre todos os integrantes da organizagdo. Quando todos compreendem as metas de longo
prazo da unidade de negdcio, bem como a estratégia para alcanga-las, os esforgos e iniciativas
da organizagdo se alinham aos processos necesséarios de transformacdo. Se cada mudanga
estiver relacionada a uma mensagem consistente, cada transformagéo reforgard e ampliara as
anteriores. Todas as mudangas terdo consisténcia e coeréncia. Cada individuo entende como
sua atuagdo especifica contribui para a realizagdo dos objetivos da unidade de negocios.

Muitas técnicas de comunicagdo e educagdo podem ser empregadas: videos,

newsletters, quadros, intranet, reunides periddicas, etc. Em muitos casos, no inicio da
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implementagdo, € interessante oferecer livretos explicando como € o sistema de indicadores e
a proposta do modelo de gestio estratégica. E necessario dedicar uma atencfio para
demonstrar as pessoas como o desempenho individual delas esta relacionado aos indicadores
e consequentemente as metas da organizagdo. Para que haja um alinhamento organizacional é
necessario que o feedback sobre a performance seja constante.

As principais equipes que auxiliario na gestfio estratégica sdo denominadas aqui como
equipe executiva, de projeto e de apoio (ver figura 4.2) . Existirdo outras equipes e
subequipes, dependendo da necessidade da organizagdo, mas todas estardo interligadas a estas

equipes, ditas como principais.

Organizagdo empresarial

Equipe executiva

Equipe de
projetos

T T

.~ Processos
. Criticos

Figura 4.2 — Inter-relacdes das equipes do modelo de gestdo estratégica.

A escolha dos participantes depende do tamanho da organiza¢do. Quando é uma
organizagdo de grande porte, opta-se por uma unidade de negocios e a discussdo € iniciada
com a alta geréncia da unidade de negdcios. Essa geréncia fara a escolha dos funcionarios que
participardo da equipe executiva.

a) Equipe executiva — composta de membros que tenham responsabilidade a nivel gerencial,
que sejam criativos e comprometidos com o processo de mudanca. O apoio visivel e ativo por
parte da cupula da organizagdo (ou da unidade de negécios) pode significar a diferenga entre o
sucesso ou o fracasso do modelo, por isso, é importante que um membro da alta geréncia

participe desta equipe. Outra figura necessaria na equipe ¢ de um membro que conheca as
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técnicas/metodologias do modelo de gestdo estratégica, que dara apoio aos lideres das equipes
de processoé e funcionara como consultor interno.

Essa equipe orientara o emprego do modelo para que seja coerente em termos de
objetivos e metas discutidas no planejamento estratégico e transferidas para as perspectivas do
Balanced Scorecard.

O lider da equipe executiva deve ter autoridade reconhecida por todos na organizagio,
bem como ter uma visdo global, voltada para os acionistas, para os clientes e para os
processos. E importante que o lider saiba promover um ambiente de confianca, de
entrosamento e que seja capaz de envolver os funcionarios num clima de comprometimento
com a melhoria continua. Para tanto, ¢ de responsabilidade do lider manter a organizagio
como um todo informada a respeito dos objetivos e metas da organizagdo, bem como dos
indicadores de desempenho propostos e os motivos que levaram a escolha da implantago das
mudangas.

Além de planejar a comunicagdo que serd adotada para divulgagdo do gerenciamento

da mudanga, pode-se citar como atribui¢des principais da equipe executiva:

estabelecimento de objetivos, indicadores, metas e principais programas de agdo das

perspectivas do BSC;

- discussdo dos fatores criticos de sucesso da organizacio e dos macro-processos
envolvidos;

- priorizagdo dos macro-processos;

- determinagdo e alocacdo de recursos;

- designac¢do dos responsaveis pelo processo;

- determinacdo dos indicadores esperados;

- "determinacdo das diretrizes e cronograma de atividades;

- selecdo de equipes de projeto de servigos e equipes de apoio;

- époio e fornecimento de suporte as mudangas;

- resolucdo de conflitos que ndo possam ser administrados em escaldes inferiores;

- monitoracdo de resultados.

O gerenciamento de processos envolve varias equipes € subequipes, trébalhando em
processos € subprocessos interfuncionais e isso precisa ser gerenciado, coordenado e
controlado pela alta geréncia que faz parte da equipe executiva.

b) Equipe de projeto — composta de membros com habilidades miltiplas: funcionarios que
entendam o processo que passara por mudangas, que sejam capazes de idealizar a melhor

forma para alcancar os objetivos propostos, que entendam a missdo e as prioridades da
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organizagdo, bem como, que tenham conhecimento dos clientes e do meréado, que conhecam

os principios do BSC e do marketing de relacionamento (ou que sejam capacitados para tal).

Os membros da equipe de projetos deverdo fazer a analise do macroprocesso/processo
existente, comparar com outros existentes em outras organizagdes ou internamente
(benckmarking), analisar os dados de satisfacdo e sugestdes de clientes, interligar ao processo
o marketing de relacionamento, projetar o novo processo e cuidar de sua implementagio e
avaliacdo do desempenho esperado.

O ideal € que nessa equipe hajam membros que conhecam bem o processo € membros
que desconhegam os procedimentos usuais — essa heterogeneidade facilitara a implantagdo de
mudangas. |

Pode-se citar como principais atribui¢des das equipes de projetos:

- determinacdo dos processos criticos para analise;

- desenvolvimento de melhoria nos processos existentes (onda curta da criagdo de valor) ou
criacdo de processos totalmente novos que satisfacam a operag@o planejada (onda longa da
criagdo de valor);

- criagdo de valor no processo com a implementagdo das melhorias;

- desenvolvimento de metas e avaliagdo dos objetivos e indicadores propostos;

- encaminhamento para a alta geréncia dos resultados alcangados descritos no painel de
controle (ver figura 4.15).

Seréa designado pela equipe executiva um lider para cada equipe de projeto, que devera
inspirar confianc¢a nos demais membros e isso depende, além do seu conhecimento, da politica
da organiza¢do ¢ do conhecimento técnico, da maneira como cumpre a palavra empenhada e
da maneira como se comunica e estimula a participacdo de todos. A valorizagdo de diferengas
individuais também € um aspecto positivo no papel do lider. Deve-se procurar respeitar as
opinides alheias e estimular o grupo a descobrir como usar as diferencas naturais das pessoas
como beneficio para o resultado da equipe como um todo.
¢) Equipe de apoio — composta de membros com adequados conhecimentos, habilidades e
experiéncias reunidos especificamente para resolver determinado problema num processo e
para contribuir com a equipe de projeto de servigos.

Pode-se citar como principais atribui¢es das equipes de apoio:

- Coleta de dados do processo referente ao custo e & qualidade;

- Implementagdo de planos de aperfeicoamento;

- Elaboragdes de fluxogramas;

- Elaborac¢do de relatorios departamentais de eficiéncia, eficacia e situagdo das mudangas;
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- Atuagdo no gerenciamento de determinadas tarefas dos processos ou de melhorias de curto
prazo, que ndo necessitem de um novo projeto, mas que dependam de uma melhoria, como
eliminac¢do de atividades redundantes e de defeitos de resolugéo facil.

Conhecidas as atribuigdes das equipes, € possivel perceber a importancia da escolha
dos membros, haja vista, serdo eles que iréo atrair outros funcionarios e fardo o processo de
mudanga dar certo ou ndo. O convite para colegas participarem das equipes é uma maneira
importante de cultivar entusiasmo e senso de responsabilidade de todos os envolvidos, bem
como, ampliar a extensdo das melhorias, uma vez que novas sugestdes vindas de funcionarios
irdo surgir na medida que aumente o numero de pessoas interessadas na melhoria continua.

Na figura 4.3 pode-se observar o principal resultado de cada equipe.

Input Processamento Output
Planejamento Equipe Executi Macroprocesso
Estratégico | Bauipe Executiva - — P
Macroprocesso  [—Jp» Equipe de Projeto  —» Processo
Processo —t  Equipe de Apoio — Tarefa

Fig. 4.3 - Principais resultados das equipes

4.2 - 2" Etapa: Capacitagiio e empowerment das equipes

O objetivo desta fase ¢ de promover um ambiente favoravel ao trabalho em equipe, a
melhoria continua e a capacita¢do dos funcionarios.

Em muitos modelos de gerenciamento de processos, capacitagdo e motivacdo da
equipe estdo incluidas na preparagdo para o gerenciamento. Propositadamente foi dado um
destaque para essa etapa neste modelo de gestdo estratégica, devido a sua grande importincia

na area de servigos.
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A capacita¢@o dos funcionarios € necessaria para que 0S mesmos possam contribuir
com a mudanga, pois s6 apds conhecer o método € que se pode utilizar-se dele. Informagdes
teoricas e praticas do BSC e do marketing de relacionamento deverdo ser estudadas e
difundidas a todos os membros da organizagdo. Portanto, € bastante util a elaboracdo de um
cronograma de estudo/treinamento para que, no tempo habil, todos os funcionarios tenham
recebido instrugles teéricas e praticas necessarias para que possam alcangar os resultados
esperados.

Na érea de servigos, o grande diferencial competitivo sdo as pessoas - que passaram a
ser vistas como o maior patrimdnio da organizac¢io. Assim sendo, é importante que os
funcionarios sejam responsaveis néo so pelas suas fun¢Ges especificas, mas também tenham
um compromisso com a melhoria continua, agindo com criatividade e motivagdo, alinhados e
motivados com a estratégia da organizagao.

Um dos pontos fundamentais para que isso ocorra € a comunica¢do — ja comentada na
etapa anterior. Quando os funciondrios sabem claramente quais as metas individuais, da
equipe e da propria organiza¢do como um todo, tendero a buscar tais objetivos. Por isso, €
recomendado que haja conscientizacdo quanto as metas da organizacdo, e sua tradugdo em
objetivos e indicadores da equipe e individuais, capacitando os funciondarios a converter esses
objetivos em tarefas e alvos significativos para si proprios.

Se houver um didlogo bilateral eficaz, fica mais facil vencer os desafios que surgirem.
Cada meta alcada — e comunicada —~ fard com que as pessoas percebam o valor da sua
contribuicdo para os resultados da organizag@o, principalmente se puderem opinar sobre suas
tarefas. Nos casos em que os funcionarios sdo reticentes em manifestar-se, ou a cultura
organizacional ainda mantém resquicios de um poder centralizado, cujos gerentes ndo
absorveram a participag@o efetiva dos funciondrios na discussdo da elaboracio das tarefas,
deve-se promover a discussdo interdepartamental — principalmente se ja houver um caso
pratico de empowerment na organizacdo - e através de palestras e workshops, fazer com que
novas técnicas administrativas sejam aceitas e implementadas.

Para criar um ambiente onde as pessoas se sintam & vontade para colocar as suas idéias
em discussdo, podem ser utilizadas algumas técnicas de integracdo de grupos, reunides
periddicas que estimulem a participacdo de todos os membros, ou ainda, outras técnicas,
como a de langar desafios, sugerida por Weinstein (1997). O empowerment tem mostrado
que, as pessoas que se sentem mais responsaveis, produzem mais, agem com criatividade e
iniciativa. E importante manter uma cultura de capacitacio, promovendo palestras e encontros

periddicos, estimulando a troca de experiéncias.
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4.3 - 3" Etapa: Estrutura preliminar do BSC

O objetivo desta etapa € capacitar os executivos a utilizar as premissas do BSC ¢ a
estruturar o modelo de gestdo estratégica.

Os executivos recebem o material explicativo do Balanced Scorecard, bem como
documentos internos que descrevam a visio da organizagfio, a missdo, as estratégias. Pode-se
entrevistar alguns acionistas para saber quais suas expectativas sobre a performance financeira
de negocios, bem como as expectativas de clientes.

Esta fase tem como ponto de partida as estratégias definidas pela organizacdo e é a
partir delas que serdo definidas as metas, que reflitam e traduzam, de forma equilibrada, os
anseios da organizagdo. A alta administracdo utiliza o Balanced Scorecard - BSC para
traduzir a estratégia da organizagdo em objetivos e iniciativas especificas, ou seja, onde e
como se quer chegar, especificando concretamente em que posigdo a organiza¢do quer estar
dentro de 3 ou 5 anos, formulando a hipdtese de como serd a trajetéria para chegar aos

objetivos (ver fig. 4.4).

Missdo, visdo e
estratégias da
organizagio (ou
unidade)

Perspectiva
Financeira

Para ser bem
sucedida
financeiramente,
como a organizacdo
deve ser vista pelos
acionistas?

Perspectiva dos
Clientes

Para alcancar a
visdo, como a
organizacdo deve ser
vista pelos clientes?

Perspectiva dos
Processos Internos

Para satisfazer os
acionistas e clientes,
em que processos de

negdcios deve a
organizacdo alcangan
a exceléncia?

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Para alcancar a visiol
proposta, como
sustentar a
capacidade de mudar,
e melhorar?

Fig. 4.4 — Esclarecimento e tradugéo da visdo e estratégia da organizagdo (adaptado de Kaplan
e Norton,1997).

Dependendo do tipo de organizagfo, a alta administragdo devera escolher uma unidade
de negocios em que o Balanced Scorecard seja apropriado, geralmente aquela unidade que

tenha seus proprios clientes, canais de distribui¢do e performance financeira mensuravel.
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O gerente responsavel inicia o trabalho junto com o facilitador submetendo o processo
de desenvolvimento do scorecard. Sao debatidas pelo grupo a miss@o e a estratégia, até
alcangar um consenso dos fatores criticos de sucesso.

E perguntado em que difere a performance da organizagio para acionistas, clientes,
processos internos e habilidades para o crescimento, inovac¢do e aperfeicoamento. So
debatidos pelo grupo a missdo € a estratégia e quais os fatores criticos de sucesso, até alcangar
um consenso dos indicadores que serdo escolhidos. Apds o estabelecimento das metas
financeiras e do cliente, a organizagdo deve identificar objetivos e medidas de resultados que

se quer alcangar (ver figura 4.5).

Fatores Criticos de

Sucesso

Perspectiva Perspectiva dos Perspectiva dos Perspectiva do

Financeira Clientes Processos Aprendizado e
Internos Crescimento

Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos

Fat. Crit. Sucesso Fat. Crit. Sucesso Fat. Crit. Sucesso Fat. Crit. Sucesso

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores

Programa de Agdo Programa de Agéo Programa de Acdo Programa de Agéo

Fig. 4.5 — Identificagdo dos fatores criticos de sucesso e indicadores (adaptado de Kaplan e
Norton,1997).

Deve-se selecionar a unidade de negécio (ou unidades) fundamentais para que os
objetivos sejam atingidos e identificar as relacdes entre essa(s) unidade(s) e as outras da
organizacdo, o que tornara visivel suas limitacGes e oportunidades. Lembrando que as metas
de aprendizado e crescimento expdem o0s motivos para investimentos significativos na
reciclagem de funciondrios, na tecnologia e nos sistemas de informagio, € na melhoria dos
procedimentos organizacionais que produzirdo inovag¢des e melhorias importantes para 0s

processos internos de negdcios, para os clientes € acionistas.
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Apds ter discutido com a alta geréncia as premissas basicas do BSC e do modelo a ser
implantado, sdo definidas as primeiras equipes de trabalho e é elaborado um cronograma de

reunides.

4.4- 4* etapa: Marketing de relacionamento

O objetivo desta etapa € discutir como desenvolver o grau de relacionamento que a
organizagdo quer proporcionar, pois, na area de servigos, a qualidade ¢ altamente dependente
da intera¢@io comprador/vendedor. O consumidor tende a avaliar a qualidade de um servigo,
ndo somente pela qualidade técnica, mas também pela qualidade do atendimento. O
atendimento ao cliente € o “momento da verdade”. A organizagdo precisa criar um ambiente
de conforto, de informagdes precisas e de cordialidade. Assim, cada vez que se tratar de um
macro-processo que envolva, principalmente, clientes externos, evidencia-se ainda mais a
importancia da utilizagdo do marketing de relacionamento.

Cada organizag@o deve buscar os principios que melhor se adaptem aos seus valores
organizacionais, a sua estratégia geral de servicos e a sua forma de gestdo.

O aspecto chave do marketing de relacionamento € a capacidade de coletar, analisar e
armazenar as informacdes dos clientes. Com um banco de dados atualizado, cada novo
contato com o cliente pode comegar exatamente do ponto onde parou a ultima interagdo. A
todo momento que o cliente volta a relacionar-se com a organizagio, redesenha-se um novo
ciclo de servigos. Deve-se ter em mente que o cliente nunca estd definitivamente conquistado
e deve haver um esfor¢o continuo para conhecé-lo e tentar desenvolver uma parceria de longo
prazo. Preferéncias, sugestdes e padrdes de compra, uma vez catalogadas, serdo fortes meios
para agradar o consumidor.

Por outro lado, ouvir o cliente torna-se algo inutil se for feito uma tnica vez e sem
critério e/ou analise, pois a compra de um produto ndo significa a fidelidade do cliente.
Normalmente as organizagdes ndo utilizam a pesquisa de mercado como um processo
continuo e sistematico para ouvir o cliente ¢ medir sua satisfagdo. Além do que, a satisfa¢do
ndo é um indicador 100% confiavel para avaliar a lealdade dos clientes. Embora o cliente
demonstre satisfagéo, pode ser que o concorrente apresente algo que lhe desperte o interesse e
faca com que mude de fornecedor, sem informar o por qué da mudanga. Muitas' vezes,
pessoas que disseram estar satisfeitas com o produto/servi¢o ndo voltaram a comprar porque’
acharam o de outra marca mais valioso. Nesse aspecto, o feedback com ex-clientes podera

contribuir para identificar o motivo da troca de fornecedor. A razdo da saida de um cliente
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pode ser a causa para muitos outros o seguirem. O ideal é ter uma atitude pré-ativa mantendo-
se perto do cliente, buscando eliminar os pequenos problemas antes que resolva mudar de
fornecedor.

O modelo proposto ndo prevé a criagdo de um banco de dados para utiliza¢do do
marketing de relacionamento, acreditando ser possivel incluir dados relevantes no banco de
dados existente na organizagdo. O banco de dados deve ser disposto em rede, para que todos
os funcionérios que interajam com os clientes possam ter acesso as informacgdes e atualiza-las
a cada contato (quando for julgado necessério, conforme o nivel de relacionamento que se
pretende ter).

O principal desafio é conseguir a conscientiza¢do por parte dos funcionarios, da
importancia do marketing de relacionamento. E necessario que as premissas basicas do
marketing de relacionamento tornem-se parte da cultura organizacional.

A segmentag@o de mercado ¢ definida no planejamento estratégico. Cabe a equipe de
projetos, nesta etapa, refinar a segmentacdo e identificar o nivel de relacionamento a ser
proporcionado. A equipe de projetos pode discutir quais 0s recursos (anuncios, brindes, cartdo
cliente preferencial, linha direta através de pagina na internet, mala direta, telemarketing,
promogdes especificas) que serdo utilizados para o tipo de cliente. E interessante que sejam
cadastrados os recursos utilizados junto aos clientes no banco de dados para poder observar
como reagiram e qual o melhor meio para determinada segmentacao.

Assim, uma vez definido o tipo de relacionamento que a organizagdo vai oferecer aos
seus clientes, a equipe executiva discute a forma como sera implantado, elabora cronograma
de reunides e medigdes. Sugere-se que junto ao banco de dados de clientes ja existentes,
sejam cadastrados itens como: midia pela qual o contato ocorre (telefone, internet, contato
pessoal), freqliéncia dos contatos, assuntos abordados, produtos adquiridos, sugestdes,
reclamagdes, resultados de cada contato e préximos atividades a serem desenvolvidas pelo
funciondrio para atender o cliente.

Através do banco de dados, pode-se colocar em pratica as primeiras etapas da técnica
IDIP (identificar, diferenciar, interagir e personalizar) sugerida por Marta Rogers (2000).
Sabendo mais sobre o cliente, pode-se identificar algumas caracteristicas e at€ mesmo prever
se o cliente sera valioso ou ndo para a organizacdo. Conforme Martha Rogers (2000), ha
quatro grupos basicos de clientes em uma organizagdo. O primeiro, € dos clientes mais
valiosos, também conhecido como o dos 20% que proporcionam 80% da lucratividade. O
segundo grupo, potencialmente muito valioso, ¢ o de Vclientes que se podem facilmente

conquistar. Outro grupo € o formado pelo grosso dos clientes, € em ultimo estdo o que Martha
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chama de below zero — que custam mais do que oferecem ao longo de todo o seu historico,
por mais que a organizac¢do faga. Com essa analise, pode-se gastar' mais nos clientes que se
pode conquistar, uma quantia relativa nos habituais e praticamente nada nos below zero.

Ao identificar o cliente, a organizac¢do podera promover um atendimento que pode ser
considerado ideal. Num mercado de clientes heterogéneos, sem fazer uma identificagdo
prévia, a organizacdo pode dar énfase naquilo que menos importa ao cliente e prestar um
servico inadequado. Ha consumidores que valorizam mais a inovacgdo, enquanto outros
atribuem maior importdncia aos relacionamentos, enquanto outros, preferem prego baixo.
Pode-se afirmar que as empresas que adotam uma estratégia de lideranca do produto ou de
relacionamento com o cliente decepcionardo os consumidores sensiveis ao preco e, ao
contrario, se oferecerem produtos e servigos padronizados, a0 menor prego, desapontardo os
clientes que valorizam a inovagdo ou os servigos personalizados.

A partir do conceito de servigo, pode-se entdo chegar a uma proposta de valor, a qual
define o que os clientes consideram importante, ou seja, os beneficios e os resultados

esperados pelos clientes, conforme fig. 4.6.

Segmentagao N Conce#o
<4— deservigo

Analise das Tendéncias do
. Recursos e
necessidades N mercado
. Competéncias
dos clientes ..
Concorréncia

Posicionamento
no mercado

Proposta de valor

Figura 4.6 — Segmentagdo do mercado versus proposta de valor da organizacdo (adaptado de
Téboul, 1999).

A segmentagdo dos produtos é geralmente realizada segundo critérios socio-
econdmicos ou demograficos: patriménio e rendimentos (consumidores com alto patrdio de
vida ou habitos modestos) educacdo e profissdo (executivos ou estudantes), idade, sexo, entre

outros.



94

Kaplan e Norton (2001) afirmam que a estratégia de negdcios é a proposi¢ao de valor
apresentada aos clientes que descreve a combinacdio unica de produto, prego, servigo,
relacionamento e imagem que o negdcio oferece aos clientes. A proposicdo de valor
determina os segmentos de mercado almejados pela estratégia e é a maneira como a
organizacdo se diferenciara da concorréncia.

Pode-se dizer que o marketing de relacionamento ¢ uma ferramenta de grande
utilidade para a organizagdo identificar o cliente-alvo, oferecer um servigo diferenciado,
estimulando os funcionarios a realizar um trabalho de orientag@o ao cliente, com empatia e

responsabilidade em todo tipo de interagdo que venha a surgir.

4.5 - 5" Etapa: Definicio do macro-processo prioritario

O objetivo desta etapa € identificar o macro-processo prioritario que proporcionara
maior impacto em relagdo as estratégias da organizacdo.

No capitulo 2 foi comentado a importincia da organiza¢do abandonar a estrutura por
funcdes e orientar-se em atividades agregadoras de valor, dispostas nos processos
empresariais. Em funcdo da alta complexidade apresentada por muitos processos, torna-se

necessario estabelecer uma hierarquia dos processos na organizagdo (ver figura 4.7).

Organizacio

Macro-processo

Processo/subprocesso

>
yd N\,
Cliente: / \

— - Cliente:
Necessidades | p Atividades _»| Satisfagdo
Expectativas C ] I ] Prazer
/[ \\
-~ Tarefas
I

Figura 4.7 — Hierarquia dos processos (Dalla Valentina, 1988).
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Harrington (1993) definiu como macro-processo o agrupamento de processos
necessarios para administrar €/ou operar uma organiza¢do. O macro-processo € formado por
um conjunto de processos e subprocessos, que sdo interrelacionados de forma logica dentro da
organizaco. Processo/subprocesso € o agrupamento formado por um numero de atividades
com objetivos comuns. Atividades sdo as agOes executadas dentro de todos os processos,
necessarias para produzir resultados especificos, enquanto que a menor fragio da atividade
sdo denominadas tarefas.

O macro-processo prioritario € aquele que, selecionado péra analise de melhoria pode
ser um macro-processo basico ou um macro-processo de apoio.

Segundo Adair e Murray (1994), praticamente todas as organizagdes se constituem em
torno de quatro macro-processos basicos (ver figura 4.8), dos quais depende, a sua capacidade

de proporcionar significativo valor para o cliente.

Macro-processos basicos

Cliente:
Necessidades
Expectativas

Cliente:
Hp{  Satisfagdo
Prazer

a0
cliente

Atendimento

Geracdo
do
pedido

Desenvolvimento
do
produto/servigo
Processamento
do
pedido

Recursos humanos
Financeiro
Juridico
Manutengao, etc.
Macro-processos de apoio

Figura 4.8 — Macro-processos bésicos e de apoio (adaptado de Adair & Murray, 1994).

Os macro-processos bésicos e de apoio podem ser vistos como um conjunto de
processos/subprocessos, que podem ser divididos em atividades/tarefas, que quando
colocados juntos tomam um insumo, transformam-no e produzem um resultado. Os macro-
processos basicos e de apoio existentes nas organizagdes sdo abrangentes, englobando o fluxo
de trabalho, do inicio ao fim, compostos por iniimeros processos/subprocessos e nem sempre
sdo visiveis imediatamente, devido principalmente a sua fragmentagéo pela organizagéo.

Um processo critico agrega valor pela vantagem competitiva que da a organizacdo. Os

processos criticos sdo valorizados pelos clientes ou acionistas e sdo prioritarios para a
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melhoria, pois sdo necessarios para o sucesso no setor no qual a organizagdo esta atuando.
Segundo pesquisas de Kaplan e Norton (2001) menos de 5% da for¢a de trabalho tipica
compreende a estratégia das respectivas organiza¢des. Quando a organizagido decide implantar
um projeto de melhoria, ¢ importante que seja dada prioridade para aqueles que sejam o foco
estratégico e, so depois, para aqueles que também s@o importantes, mas ndo sdo os que
definirio a estratégia da organizacdo. E conveniente levar em conta as necessidades dos
consumidores, 0s recursos € as competéncias da organizacdo e a situacdo da concorréncia.
Através da utilizagdo das perspectivas do BSC, as prioridades estratégicas serdo
identificadas de forma légica, levando a identificagdo dos macro-processos prioritarios. Para
facilitar essa priorizagdo, utiliza-se a matriz para selecdo do macro-processo prioritario

considerando as perspectivas do Balanced Scorecard, (ver figura 4.9).

Macro-processos Perspectiva Perspectiva de | Perspectiva de | Perspectiva de
Financeira Clientes Processo Aprendizado e
Internos Crescimento
= =)
lg la
I
8 S |8
> - =
= g |2
2 g | =
= a.
e

Macro-processo A

Macro-processo B

Macro-processo C

Figura 4.9 — Matriz para a selecdo dos macro-processos para gerenciamento considerando
suas influéncias nas perspectivas do BSC.

Para o preenchimento da matriz, inicialmente relacionam-se os diversos macro-
processos que poderdo ser selecionados. Em seguida, cada macro-processo ¢ avaliado de
acordo com os critérios de selec@io, sendo que para cada um € atribuido um peso qué melhor
represente a situagdo do macro-processo em andlise em relagdo as perspectivas do BSC,
conforme a simbologia: A = fraca influéncia ( peso 1); O = média influéncia (peso 3); ® =
forte influéncia (peso 9); para identificar a maneira como o macro-processo (eixo vertical)
influi nas perspectivas (eixo horizontal).

A seguir, totalizam-se os pontos obtidos por multiplicagdo dos elementos de cada linha

dos macro-processos, definindo a ordem de prioridade para o gerenciamento de processos.
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O emprego da matriz de selecdo para macro-processos prioritarios ao gerenciamento,
apresenta a grande vantagem de que realmente sera discutido o macro-processo que intervém
nas principais perspectivas da organizagdo, tendo em Vista‘ 0 planejamento estratégico,
seguindo, assim, 0s objetivos prioritarios da organizacgdo, evitando que sejam gastos tempo e
energia em macro-processos que nao irdo influenciar diretamente nos objetivos estratégicos.

A decis@o da alta administragdo pode ser do gerenciamento simultaneo de mais de um
macro-processo, seguindo a classificagdo obtida na matriz, porém, sugere-se que a
organiza¢do promova o gerenciamento de um macro-proceso de cada vez, visando concentrar
esforcos e recursos para aumentar a eficiéncia das equipes.

Uma vez escolhido o macro-processo prioritario, a equipe executiva discutira algumas
questdes como: quais sdo as competéncias necessarias; o que existe atualmente; quais
deficiéncias; possibilidade de resolver as deficiéncias; o grau de complexidade do processo.
Tais questSes sdo uteis também para que surjam novas idéias que possam contribuir inclusive
para o surgimento de um processo totalmente novo ou remodelar de forma significativa o que
jé existe. Paralelamente a equipe determinard os processos que compdem O macro-processo
em analise, bem como selecionard a equipe de projetos, cujos membros participardo da
escolha dos processos prioritarios. Também deve ser escolhida uma pessoa que coordenard as
atividades, devendo assegurar que as metas globais do processo sejam alcangadas, presidindo

reunides da equipe e acompanhando as atividades de melhoria do processo.
4.6 - 6° etapa: Benchmarking

O objetivo desta etapa € de promover benchmarking para descobrir alternativas que
possam melhorar o macro-processo prioritario.

Ap0s a equipe executiva ter feito a escolha do macro-processo, é importante que seja
feita uma comparacdo com as melhores praticas existentes. “Benchmarking € a procura por
melhores métodos nas atividades que conduzam a um melhor desempenho” (Camp, 1989).
Bogan e English (1997) afirmam que o benchmarking pode ser descrito como o processo de
procurar e estudar os melhores métodos, internos e externos, que resultem em um
desempenho superior, sendo que esse desempenho é medido através de varios indicadores,
financeiros e ndo financeiros.

E uma forma de identificar oportunidades para explorar as competéncias da
organizacdo, contribuindo para que a organiza¢do desenvolva novas idéias e abandone velhos

obstaculos, observando processos e praticas organizacionais.
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O benchmarking interno € a pratica de observar dentro da propria organizagdo para
determinar se outros setores (ou unidades de negocio) estdo realizando atividades semelhantes
¢ definir as melhores praticas observadas. O benchmarking externo — que pode ser observando
o concorrente - exige a investiga¢do dos produtos, servigos € processos, sendo que o meio
mais comum de fazer isso, ¢ adquirindo produtos e servigos e analisd-los criteriosamente,
observando vantagens competitivas. Ha também o benchmarking de operagbes de padrio
internacional, onde sdo analisadas organizagdes de ramos diferentes, que poderdo fornecer
idéias significativas, em processos genéricos, como propaganda, relagdes com o cliente,
recrutamento e selegdo de pessoal, entre outros.

— E importante salientar que o emprego do benchmarking ndo é cépia de praticas
alheias. E necessario que haja uma reflexio sobre o modo como a organizagio modelo pode
ser importada, adaptada ao contexto e cultura da organizacao.

Dalla Valentina (1988) sugere que para fazer o benchmarking é necessario que a
equipe de projeto compreenda as percepcdes dos mercados as quais a organizagdo serve;
localize quais processos impulsionam seu desempenho e compara-los com os dos seus
competidores, baseando-se nos atributos de qualidade que afetam o valor para o cliente € a
participac¢do no mercado; compare e realize a analise do processo que tenha maior impacto na
sua posi¢do competitiva; questione o que a organizacdo oferece, o que mais influencia as
decisdes do cliente; quais os principais impulsionadores de qualidade e valor percebido pelos
clientes e o que determina para a organizagdo ganhar ou perder o proximo cliente.

O benchmarking promove uma preocupacdo continua com o mercado e a
organizac¢do, deixando todas as unidades atentas as mudangas externas, concorrentes e
consumidores.

Antes de iniciar o benchmarking, é necessario fazer uma lista da}s medi¢Ses-chave
que se quer obter. Uma vez definido o macro-processo e as medi¢des-chave, ficara mais facil
identificar as atividades com maior potencial para realizar um avango na organizagdo, bem
como identificar as institui¢des que serfio usadas como referéncia. Assim, a equipe de
projetos, sabendo quais os processos que compde o macro-processo em discussdo, dara inicio
a pratica do benchmarking, podendo contar com apoio de outros funcionarios que comegam a
interagir no processo de melhoria.

O objetivo primério das visitas (ou outros tipos de contato) as outras organizagdes, €
de observar as atividades como cliente e colher dados qualitativos e informacdes relevantes.
Os dados coletados devem ndo s6 fornecer um quadro da diferenca existente entre o processo

e o do concorrente, como também fornecer uma visdo do desempenho futuro.
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4.7 - 7* Etapa: Definicio e Analise do processo critico

O objetivo desta etapa é primeiramente identificar o processo critico que podera ser
alvo de melhorias para, entdo, analisé-lo e possibilitar a identificagdo de oportunidades para
introduzir aperfeigoamentos.

Tendo ja sido definido o macro-processo na etapa 3, (onde também ja foram listados
0s principais processos que compde o macro-processo escolhido), deve-se discutir as
competéncias estratégicas dos processos que o compde. Torna-se importante saber as
caracteristicas do cliente e as suas preferéncias para defini¢do do processo critico, pois,
dependendo do cliente que se pretende atender, alteram-se alguns critérios competitivos (ver
Cap. 2, p. 12). Neste aspecto, tendo sido cumprida a etapa quatro, os membros da equipe ja
sabem com clareza qual a segmentacdo de mercado e qual o tipo de cliente que a organizagio
ja atende ou pretende conquistar.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que a arte de desenvolver uma estratégia bem-
sucedida e sustentavel consiste em assegurar o alinhamento entre as atividades internas da
organizagdo € a proposi¢do de valor para o cliente. Os autores segmentaram a cadeia de valor
em quatro conjuntos de processos de negdcio, correspondendo a quatro temas/macro-
processos estratégicos: (inova¢io — que engloba invencdo; desenvolvimento do produto;
velocidade de chegada ao mercado; joint ventures/parcerias; gerenciamento do cliente —
desenvolvimento de solugdes; servigos aos clientes; gestdo do relacionamento; servicos de
assessoria; operacionais — gestdo da cadeia de fornecimento; eficiéncia operacional; redugéo
de custos; qualidade e melhoria na duragdo dos ciclos; gestdo da capacidade; reguladores e
ambientais — saude; seguranca; meio ambiente; social.) Embora todos esses processos sejam
importantes ¢ devam ser bem executados, ¢ importante que a organiza¢do saiba qual deles
exerce maior impacto sobre sua proposicdo de valor ao cliente, considerando entdo, os
demais, como processos de apoio.

Através das informacgGes obtidas nas etapas 4 e 5, a equipe de projetos devera
responder alguns questionamentos para poder entdo hierarquizar os processos por ordem de
importancia e assim, definir o processo pn'oritério. Como sugestdo, propde-se a discussdo dos
seguintes critérios:

1. Impacto para o cliente — qual o grau de impacto que a melhoria do processo em anélise

tem sobre a percep¢do do valor para o cliente; -
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Impacto estratégico — qual o grau de impacto que a methoria do processo em anélise tem
com 0s objetivos estratégicos da organizag@o identificados através das perspectivas do
BSC (financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizado e crescimento);

Abrangéncia — qual o grau de abrangéncia do processo em andlise em relagdo aos diversos
departamentos da organizagao.

Alinhamento do processo com o tema estratégico da organizacdo (inovagdo,
gerenciamento do cliente, operacionais; reguladores e ambientais).

Beneficio financeiro — qual o grau de retorno financeiro que a melhoria do processo em
analise poderé proporcionar. |

Disponibilidade de recursos — qual a disponibilidade de recursos (pessoais, materiais,
entre outros) para a melhoria do processo

Fatores de risco — quais fatores de risco para a organizacdo criar/modificar o processo
atual;

Grau de dificuldade — qual o grau de dificuldade (viabilidade) de criar/mudar o processo
atual;

Necessidade de recursos — qual a necessidade de recursos (pessoas, materiais, entre

outros) para a criar/modificar o processo.

10. Necessidade de tempo — qual o tempo transcorrido para efetuar a implantacdo do

Processo.

O quadro 4.1 apresenta os critérios acompanhados de uma pontuagdo (indicada como

sugestdo) para facilitar a contagem dos pontos.

Quadro 4.1 — Critérios para sele¢do de processos criticos

Critérios

Pontuacio

1. Impacto para o cliente

1 = pouco impacto

3 = médio impacto

9 = alto impacto

2. Impacto estratégico

| = ndo afeta nenhuma das
perspectivas do BSC

3 = afeta até duas das
perspectivas do BSC.

9 — afeta trés ou mais de trés
das perspectivas do BSC

3. Abrangéncia

[ = processo afeta poucas
areas/setores.

3 = processo afeta algumas
areas/setores.

9 = processo afeta muitas
areas/setores.

4. Alinhamento com o tema
estratégico

1 = ndo esta alinhado com
0 tema estratégico

3 = est4 pouco alinhado com
o tema estratégico.

9 — esta totalmente alinhado
com o tema estratégico.

5. Beneficio financeiro

1 = pouco retorno

financeiro

3 = médio retorno financeiro

9 = alto retorno financeiro

6. Disponibilidade de recursos

I = Pouca disponibilidade
de recursos

3 = média disponibilidade de
recursos

9 = alta disponibilidade de
recursos

7. Fatores de risco

1 = alto fator de risco

3 = médio fator de risco

9 = pouco fator de risco

8. Grau de dificuldade

1 = alto grau de dificuldade

3 = médio grau de

dificuldade

9 = pouco grau de

dificuldade

9. Necessidade de recursos

1 = alto investimento

3 = médio investimento

9 = baixo investimento

10. Necessidade de tempo

1 = muito tempo

3 = médio tempo

9 = pouco tempo
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Considerando o tipo da organizag@o, pode-se simultaneamente gerenciar mais de um

processo, seguindo a ordem de prioridade obtida na matriz de selegdo (ver figura 4.10).

CRITERIOS DE SELECAO
Processos 1 2 3 4 5 6 7 | 8 9 10 | pontuacdo | priorizacao
Processo A
Processo B
Processo C

Figura 4.10' — Matriz multi-critérios para a priorizacdo dos processos criticos.

Cabe salientar que ¢ importante qﬁe seja analisada a relagdo causa e efeito entre os
- processos, considerando que em determinadas situagdes € necessario gerenciar mais de um
processo para que se obtenha o resultado esperado do macro-processo.

O comité de projetos deverd mapear o processo em analise, onde deverdo constar as
principais entradas e saidas, bem como devem ser mencionadas as atividades de apoio e/ou
outros processos que influenciem o processo critico.

E importante analisar o tempo do processo e do ciclo. Na maioria dos casos, o tempo
de processo ¢ um componente minimo do tempo de ciclo total. O tempo de ciclo é o tempo
total do ponto em que o cliente solicita o produto/servigo até seu fornecimento.

Uma vez mapeado o processo € estabelecidos os tempos aproximados do processo e
~ do ciclo, um teste de valor agregado pode ser aplicado as atividades do processo. Esta analise

determina se a atividade ¢ importante para o cliente e para a estratégia do negdcio.

Todo processo existe para gerar um produto como resultado do trabalho executado e,

mesmo que o resultado de um processo interno ndo seja para o cliente final, pelo menos

-alimenta outros processos internos (que fardo com que o produto final seja completo ou
melhor). Assim, de uma forma ou de outra, o produto do processo precisa ter valor para o

cliente (interno ou externo). “Oferecer valor para o cliente precisa ser a razdo fundamental do

processo € de todas as suas etapas” (Dalla Valentina, 1998). O cliente s6 estara disposto a

pagar por aquilo que tiver valor para ele.
As atividades do processo que agregam valor sdo essenciais para satisfazer as

necessidades do cliente e ndo podem ser eliminadas.



102

Adair e Murray (1994) caracterizaram como atividades agregadoras de valor aquelas

que:
- alteram fisicamente o trabalho em processo ou o resultado do trabalho, tomando-o mais
valioso para o cliente;
- sdo exigidas/percebidas pelo cliente, disposto a pagar por elas;
- éuma exigéncia legal.

Dalla Valentina (1998) propdés uma tabela de questionamentos para identificar as
atividades com valor agregado (formuladas a nivel operacional) para determinar se uma
atividade agrega ou ndo agrega valor (ver quadro 4.2).

Analisa-se o valor agregado, considerando que as respostas de 1 a 4 devem ser
agregadoras de valor se tiverem como resposta “sim” e as respostas de 5 a 6 forem

respondidas como “ndo”.

Quadro 4.2— Questionamentos para identificar atividades com valor agregado.

Questoes Resposta
1 - O cliente estaria disposto a pagar por esta
atividade?

Sim [] No

2 - O cliente perceberia uma perda de
qualidade se esta atividade fosse eliminada?

Sim Nio

3 - O produto/servigo estaria incompleto sem
esta atividade?

4 - A atividade possibilitaria a aproximagéo
para fornecer o produto/servigo ao cliente?

O oo g o

[]
Sim ] | Nio
]

Sim Nio

5 - Se um funcionario fosse for¢ado a
completar o produto/servico numa situacdo de

emergéncia, ele eliminaria esta atividade?
Nio

[]

Sim

[]

6 - Se um funcionério fosse 0 dono do negécio
e pudesse embolsar as economias da
elimina¢fio dessa atividade, ele eliminaria?

] Sim ] Nio

Fonte: Dalla Valentina (1998).

Ha uma série de processos que sdo essenciais para a gestdo da organizagdo mas que,
aparentemente, ndo atendem aos requisitos de agregar valor porque ndo transformam

fisicamente o trabalho ou produto ou porque o cliente ndo esta disposto a pagar por elas.
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A organiza¢do como um todo recebe insumos e transforma-os em produto ou servi¢o
para o cliente. O processo em sua totalidade tem valor, € € por ele que o cliente paga.
Processos como envio de fatura, controle de caixa, cobranga, entre outros, tem valor para o
cliente porque permitem que a organiza¢ao se mantenha no mercado e continue fornecendo os
produtos/servigos que o cliente necessita.

No entanto, ha processos que podem conter determinadas atividades que ndo agregam
valor algum, aumentando o tempo e os gastos. Tais atividades devem ser analisadas e
modificadas ou eliminadas.

Algumas atividades surgem espontaneamente, na maioria dos casos em resposta a
uma necessidade urgehte percebida por funciondrios que ndo conseguem executar o trabalho
dentro do processo normal. Sfo solucdes improvisadas de problemas de processo, cujas
causas devem ser analisadas. Na prestacio de servigos, nem sempre € facil mapear tais
procedimentos, pois, dependendo da urgéncia ou tipo de cliente atendido, os funcionarios, no

intuito de atender bem, alteram procedimentos.
4.8 — 8 Etapa: Identificaciio de melhorias e desdobramento dos indicadores

O propdsito desta etapa € identificar as melhorias que podem fazer com que o
processo em gnélise tenha maior eficiéncia e eficacia, bem como fazer o desdobramento dos
indicadores de desempenho.

O lider devera inspirar a equipe de projetos a criatividade, evitando que alguns tipos
de bloqueios inibam o pensamento criativo. Novas idéias deverdo surgir, levando a melhorias
no processo existente ou até mesmo a criagdo de um novo processo, ou sub-processo.

E fundamental que se tenha em mente uma visdo horizontal do processo. E a maneira
de identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo os pontos nos quais o trabalho
que esta sendo realizado € transferido de um setor a outro € onde normalmente ocorrem erros
e perda de tempo. Para que um processo seja melhorado, ¢ fundamental que se entenda onde
se quer chegar e, que todos que o executem, saibam qual o foco. Entdo, discute-se algumas
questdes como: .

- Fazer melhor: eliminar enganos, disfungdes, erros de comunicagdo e duplicagdes. Pensar
em alternativas que facam com que o processo seja feito de forma mais rapida, mais facil
e com menos desperdicio de tempo e recursos.

- Fazer de forma diferente: reprojetar o processo, discutir formas de rearranjar ou eliminar

etapas, envolver menos pessoas ou fazer algumas tarefas em paralelo ao invés de em
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seqiiéncia. Réduzir a duragdo do ciclo, o nimero de pessoas com as quais o cliente
precisa tratar, fazer com que as informagdes fluam melhor.

- Eliminar tarefas: descobrir uma maneira de atingir o objetivo sem passar por
determinadas etapas do processo. Questionar se o cliente faz alguns procedimentos
desnecessarios, se ha geragdo de informagdes desnecessarias que apenas tomam tempo.

- Verificar se hd maneiras de utilizar outros processos existentes para eliminar o tempo, o
esforco e as exigéncias sobre o cliente que estdo associadas ao processo em questio.

Os funcionarios que estdo envolvidos na analise do processo, através da técnica do
brainstorming ou brainwriting, apoiados pelo benchmarking feito em etapa anterior, devem
listar uma série de problemas do processo escolhido, como por exemplo: reclamagdes feitas
pelos clientes; problemas ou defeitos nas entradas do processo que prejudicam sua execugio;
problemas na utiliza¢do ou rendimento dos recursos utilizados para executar o processo;
motivagio e capacidade do pessoal; recuperagdo de servigos, entre outros.

Ap6s terem sido enumerados os problemas, deve-se elaborar uma lista de possiveis
causas. Utilizando o diagrama de Ishikawa (ver. fig 4.11) as causas mais provaveis sdo
identificadas e agrupadas por categorias/temas especificos para uma melhor andlise. Para
isto, ¢ utilizado o Diagrama de Causa e Efeito, onde sdo relacionadas as causas dos
problemas, que podem ser agrupadas conforme demonstrado na figura 4.11, sugerido por
Wekema (1995). As categorias s@o apenas sugestdes, podendo ser utilizada a classificagdo das

categorias principais, que ressaltem ou auxiliem o pessoal da equipe pensar criativamente.

Causas Efeitos
Insumos Meétodos ou Procedimentos Informagdes ou medidas
N .
AN AN
N
AN
Pessoas Condigdes ambientais Equipamentos

Figura 4.11 — Diagrama de causa e efeito.
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Em seguida, a equipe, utilizando a técnica do brainstorming lista as alternativas de
solucdo que possam reduzir ou eliminar as causas com o intuito de bloquear o impacto de seus
efeitos.

Para poder priorizar as solugdes, utilizou-se a matriz de relacSes causas versus
solugdes (ver figura 4.12), onde as solugdes propostas (eixo horizontal) podem contribuir para

a eliminagao das causas dos problemas (eixo vertical).

Causas

(=]

lg '§

S |8

Solugdes s |8

e | &

-
Solugdo 1
Solugéo 2
Solucdo 3
Solucdo 4
Solu¢do 5

Figura 4.12 - Matriz de relagdes causas versus solugdes.
Os critérios adotados para a pontuagéo sdo definidos da seguinte forma: - = nenhuma

influéncia (peso 0); A = fraca influéncia ( peso 1); O = média influéncia (peso 3); © = forte
influéncia (peso 9).

A soma dos pontos obtidos devera ser descrita na coluna especifica. Finalizando,
classifica-se a priorizagio das solugdes propostas pelo maior niimero obtido na pontuag3o.

Com o intuito de optar pela escolha da solu¢do mais viavel de ser implantada, a equipe
de projetos pbderé utilizar um método que auxilie nessa a escolha - a matriz REI (ver fig.
4.13) - considerando os aspectos de investimento, facilidade de execugao e resultados.

As cinco questdes que obtiverem as mais altas pontuagdes na matriz de relagdes causas
versus solugdes (ver figura 4.12) deverdo ser transcritas para a matriz REI.

Em seguida, classifica-se na coluna ‘resultado’ o numero da ordem de priorizagdo da
solugdo obtida na matriz de relagdes causas versus solugGes. No item exeqiiibilidade,
considera-se a solugdo sob os seguintes aspectos: alto grau de conhecimento (know-how)
interno das pessoas para executar a solugdo; alta aceitagdo interna e auséncia de resisténcia as

mudangas trazidas pela nova alternativa; baixa necessidade de testes e simulagdes antes de
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implementar solu¢do. No item investimento considera-se: pouco dinheiro a ser investido;

necessidade de alocamento de poucas pessoas; pouco tempo para execugdo; pouco espago e

materiais necessarios. A sugestdo de pesos para os critérios de selecdo foi descrita na figura

4.13.
Critérios de selecio
RxExI
Total
Solugdes Resultado Exeqiiibilidade Investimento de
pontos
1 = 5% solugdo priorizada| 1 = serd extremamente|1 = serd necessario um
< na matriz de relagdes dificil implantar a | investimento altissimo
Solugdo 1 ~ .
solu¢do escolhida.
2 = 4% solugdo priorizada | 2 = sera bastante dificil| 2 = sera necessario um
~ na matriz de relagdes implantar a  solugdo investimento alto
Solugdo 2 .
escolhida.
3 = 3% solugdo priorizada |3 = ndo serd muito ficil| 1 = serd necessario um
~ na matriz de relagdes implantar a  solugdo| investimento moderado
Solugido 3 .
escolhida.
4 = 27 solugdo priorizada | 4 = sera facil implantar a = seréd necessario um
~ na matriz de relagdes solucdo escolhida. investimento baixo
Solugdo 4
5 = 1* solugdo priorizada |5 = serd extremamente 1 = sera necessario
~ na matriz de relagdes facil implantar a solugéo pouquissimo
Solugdo 5 . . .
escolhida. investimento

Figura 4.13 - Matriz REI para escolha de solu¢ido mais viavel.

A matriz REI auxilia no aspecto de verificacdo de qual solugdo € mais apropriada, no

entanto, ndo basta apenas colocar em pratica aquela mais viavel. Vale lembrar que muitas

vezes € necessario que mais de uma medida seja implementada para que se cumpra o

resultado esperado. E preciso analisar sob o aspecto das relagdes de causa e efeito para que se

tenha uma visdo ampla do que se pretende com a melhoria adotada. Para isso, recomenda-se

que seja elaborado um diagrama de relagdes, onde sejam estruturadas as relagdes de causa

efeito esperadas.

- As discussdes em relac@o aos indicadores deverdo seguir as perspectivas do Balanced

Scorecard e, para cada solug¢do proposta, devera ser criado um indicador, dentro de uma

cadeia de causa e efeito. A Unica forma da organizagfo saber se estd realmente atingindo suas

metas, ou se as melhorias que serdo implementadas surtirdo algum efeito € através do

monitoramento de indicadores de desempenho.
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A Fundacdo Prémio Nacional de Qualidade (1995) conceitua indicador de
desempenho como “uma relagdo matematica que mede, numericamente, atributos de um
processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas,
numéricas pré-estabelecidas”. Os indicadores de desempenho s@o ferramentas de
planejamento, controle e decisdo e devem ser de facil utilizacdo, para permitir que sirvam aos
diversos niveis culturais de pessoas da organizacdo.

As medidas de desempenho no gerenciamento de processos permitem que se faga um
diagndstico claro da situacdo presente e pressupor a situagdo futura, através de analise
periddica, desenvolvendo estratégias e agdes que possam alcancar as metas almejadas.

Neste modelo ¢é previsto um sistema de indicadores, iniciando com dados obtidos no
planejamento estratégico, onde a alta direcdo traca as metas da organizac@o. Sabendo onde se
quer chegar, a equipe pode criar uma relagdo dos principais indicadores que serdo utilizados,
levando em conta as partes interessadas, a andlise das necessidades na formulagio das

estratégias e, posteriormente através da operacionalizag@o das estratégias (ver figura 4.14).

Necessidades das partes interessadas

v

Estratégias

v

Fatores criticos de sucesso ———p| Planos e Metas

v 7

Indicadores

Figura 4.14 — Desdobramento das estratégias em indicadores (FNPQ, 2000).

- Kaplan e Norton enfatizam a importancia da utiliza¢do de indicadores financeiros e
ndo financeiros. Nitin Nohria citado por Bogan e English (1997) esclarece a importincia de
tais indicadores, ao afirmar que as medidas financeiras normalmente representam resultados
de processos, apesar de que nem sempre proporcionam a melhor informagdo sobre o que
realmente acontece nos bastidores destes processos ou como esses estdo relacionados com
outros numa analise geral.

E necessério quersejam criados indicadores que sejam capazes de prever ou antecipar

futuros acontecimentos no sistema, que vdo além do simples relato do passado. Indicadores
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que possam convergir o foco para o futuro, como por exemplo: a crescente rotatividade de
funcionarios e indices crescentes de erros freqiientemente precedem a uma crescente
insatisfa¢do de clientes. |

Os indicadores ndo financeiros sdo consistentes como prevencdo, proporcionando
valiosa informagdo para ajudar uma organizagdo a intervir contra a corrente nos estagios
iniciais de um projeto ou processo. Por esta razdo, muitas medidas ndo-financeiras, tais como
retengdo de clientes, tempo de ciclo do processo, inovacdo e qualidade, provaram ser mais
\iteis que os tradicionais indicadores financeiros para prever e antecipar o futuro. E importante
manter uma periodicidade e ir adaptando o sistema, até obter dados que mostrem a
probabilidade de serem alcangados os objetivos estratégicos.

O sistema de indicadores deve ser projetado com base numa arquitetura logica, e ndo
ser apenas uma mera coletanea dos indicadores existentes ou disponiveis, devendo ser levado
em consideragio no desenvolvimento do sistema de indicadores: sua efetiva utilizacdo nas
operagdes didrias; sua abrangéncia para o acompanhamento do desempenho global da
organizagdo e a integracdo das informacdes. Todos os indicadores do painel de controle
(figura 4.15), devem estar alinhados aos fatores criticos de sucesso.

O estabelecimento de relagdes de causa e efeito na arquitetura do sistema de
indicadores permite o estudo da dindmica do negodcio, de forma a aumentar a capacidade da
organizagdo de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente agregam valor
estratégico e de projetar o futuro.

O método de montar um painel de controle com os indicadores relevantes (figura 4.15)
vem da idéia de um painel de uma aeronave, que, para poder ter seguranga, contém varios
indicadores, capazes de demonstrar as condi¢des do ambiente externo € a maneira de chegar
ao destino previsto. H4 uma analogia entre pilotar uma aeronave e uma organizagdo — a
necessidade de observar varios indicadores (ndo apenas o financeiro) para chegar ao objetivo
proposto.

A matriz de correlagdo permite estudar o alinhamento dos indicadores entre o primeiro
e o segundo niveis e visualizar relagdes implicitas entre indicadores do mesmo nivel.

A vantagem do desenvolvimento do painel de controle ¢ que a alta dire¢do, bem como
as geréncias, poderdo ter um conjunto de medi¢Oes interligadas que permitem avaliar se a
organizagdo esta seguindo o rumo desejado a curto, médio € longo prazo; tornar claras a visdo
e as estratégias para as partes interessadas e aprender sobre a organizagdo a partir do estudo

de relagdes de causa-e-efeito entre os indicadores.



Matriz de correlagdo do painel de controle
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Perspectivas

Objetivos estratégicos

Metas propostas Indicadores

Financeira

Clientes

Processos Internos

Aprendizagem e Crescimento

Indicadores da alta administragdo

Perspectivas (P) | Objetivos estratégicos (O)

Metas (M) | Indicadores (I)

'_.r

‘Macro-processo “A”

Processo “A”

“A”

Tarefa

Figura 4.15 - Painel de Controle

Sub-processo

Processo “B”

P O M I

Sub-processo
CGB,,
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Assim, na visdo vertical da organizagdo, o sistema de indicadores tem um efeito de
cascata em dois sentidos — cada nivel fornece suporte e informagdo necessarios para o nivel
imediatamente superior e inferior. A missdo, os objetivos, as metas e as estratégias da
organizagdo passam a integrar-se com o que foi definido no planejamento estratégico para os
departamentos, para 0s processos.

Outra vantagem da medi¢do de desempenho € que os funcionarios passaram a ter um
melhor entendimento dos processos, pois poderdo ter mensurados os seus esforcos,
incentivando o auto-controle, o auto-aprendizado e a satisfagdo pelo trabalho realizado.

Deve-se estabelecer pontos de medi¢@o nas atividades, permitindo que os funcionarios
recebam o feedback de maneira rapida e direta e com uma periodicidade que ndo seja nem
muito curta, nem muito longa, mas que deixe o sistema capaz de reagir caso seja necessario.
A equipe de apoio podera efetuar a medi¢do; se possivel, o funciondrio responsavel pela
atividade, encaminhard os dados para a equipe de projetos, que deverd obter feedback do
cliente (interno ou externo) que recebeu a saida (produto, servigo ou subproduto). Através do
feedback, o cliente determina o padrdo de qualidade minimo, sendo que o padrao “possivel”
sera determinado pelas condigdes da organizacio.

A analise critica do desempenho global visa determinar se as estratégias estdo
funcionando a contento, 0 que exige uma visdo panordmica e sintética dos resultados,
devendo ter o cuidado de separar o que é verificagdo da estratégia do que € verificacdo
operacional. Medindo a capacidade e a consisténcia dos processos, pode-se determinar a
capacidade global da organizagdo, o que permite aos administradores definirem os parametros
de competitividade. |

O comité de projetos devera utilizar-se do mapeamento do processo prioritario e
escolher os indicadores de desempenho. Quando necessario, também poderdo ser desdobrados
os.indicadores das atividades de apoio, ou dos processos que interligam o diagrama de causa e
efeito e interferem no resuitado esperado pelo processo em estudo.

E util elaborar um diagrama de relagGes (Werkema,1995) para melhor visualizar as
causas e efeitos que poderdo ocorrer com as mudangas. Kaplan e Norton (1997) citam o caso
de uma organizacdo que através da analise das correlagdes e medi¢des, pdde constatar que os
clientes mais satisfeitos, eram aqueles atendidos pelos funcionarios que obtinham as maiores
pontuagdes no item “motivacdo” e perceberam com isso que a motivagdo dos funcionarios era
um elemento necessario péra que a estratégia da referida organizagdo fosse bem sucedida.

A organizac¢do, dependendo do caso, podera basear-se nos indicadores de qualidade

em servigos sugeridos por Gongalves (1999), descritos no capitulo 2.



111

Segundo Bogan e English (1997), para definir indicadores, quatro elementos de
medig¢do sdo especialmente importantes:

- Foco: desenvolver indicadores onde sejam mais Uteis para os planos gerenciais — determinar
onde ¢ criado o valor para o cliente (em uma 4rea ou processo de trabalho); determinar como
uma parte do valor é perdida através de custos altos, erros, retrabalho ou acidentes; definir
indicadores em areas onde o desempenho € muito diferente daqueles padrdes previstos, ou
onde variagdes acima ou abaixo dos padrdes sejam muito importantes;

- Perspectiva da medicdo: desenvolver indicadores que sejam capazes de prever ou
antecipar futuros acontecimentos, mostrando uma tendéncia de resultado futuro e utilizar os
‘indicadores financeiros tradicionais para avaliar o impacto dos resultados reais versus os
resultados previstos para gerenciar o desempenho do sistema;

- Controle da medi¢do: os funcionarios que coletardo os dados deverdo ter autoridade,
responsabilidade e habilidade para que tais indicadores reflitam de forma confiavel o que se
pretende medir;

- Coleta de dados: os dados devem ser facilmente coletados, além do que, a informagéo deve
ser relevante, caso contrario, a coleta dos dados pode ultrapassar o retorno gerencial da
informacdo. Portanto, os melhores indicadores devem ser coletados sem excessivo
investimento de tempo, sistemas, pessoas ou capital.

Segundo Kaplan e Norton (1997) para cada indicador proposto, deve-se identificar as
fontes das informagGes necessédrias e as agdes que podem ser necessarias para tornar essas
informagdes acessiveis. Para cada perspectiva do BSC, identificar as relacGes entre os
indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do BSC, tentando
identificar de que maneira cada medida influencia a outra. Campos (1998) afirma que as
medidas a serem incluidas em qualquer perspectiva necessita ser avaliada pela sua relacdo
causa e efeito e deve corresponder a um objetivo financeiro que represente os objetivos
estratégicos da unidade de negocios.

Ao definir seus indicadores, a equipe de projeto deve questionar se as categorias
estabelecidas estdo considerando e cobrindo adequadamente todas as suas fungdes. Com 1sso
os indicadores facilitam as analises criticas e apresentam um feedback claro, de modo a poder

introduzir em tempo as melhorias estratégicas.
4.9 - 9" Etapa: Implantag¢io de melhorias

O objetivo desta fase é planejar a implementagdo da alternativa de solugéo escolhida,
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bem como realizar o treinamento e suporte para viabilizar as mudangas.

No momento em que ja foram priorizados processos criticos, feita a segmentacdo de
mercado e benchmarking, a missdo e a visdo e da organizagdo ja estdo disseminadas entre os
funcionarios, indicadores de desempenho ja foram desdobrados, ferramentas da qualidade ja
foram aplicadas e funcionarios ja foram habilitados para trabalhar em equipes e com
capacidades de tomar decisdes, chega 0 momento de implantar as melhorias.

Apds ter sido identificado o que sera melhorado, cabe a equipe elaborar o plano de

~acdo, contendo as melhorias que devem ser implantadas, forma de avaliacdo e medi¢do que
serdo utilizados, cronograma, objetivos, entre outros, conforme prevé a figura 4.16. O modelo

de plano de agdo pode ser modificado e adaptado as necessidades do processo/atividade.

Plano de Agdo Categoria
Processo: O Longoprazo

- . [J Curto prazo
Objetivo estratégico: {3 Methoria imediata
Problema:
Solugdo:
Propostas para alcangar o objetivo: Vantagens do novo procedimento:
Etapas de implementa¢do/cronograma: , Responsavel:

Recursos necessarios:

- Setores/processos serdo afetados com a melhoria:

Responsavel pelo monitoramento e elaboragdo de relatorios: ' Unidade de medida:

Meta Periodo (real) Periodo (projetado) | Periodo (projetado) | Periodo (projetado)

Elementos e fontes de dados necessdrios para mensurar os indicadores propostos:

Figura 4.16 — Plano de Agdo para implementa¢do de melhorias

O planejamento para a implantacdo da solugdo escolhida, deverd incluir discussoes a
respeito dos problemas que poderdo surgir durante a implementa¢do das solugdes. Para isso

podera ser utilizada a técnica do brainstorming invertido.
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Os funcionarios desempenham um papel fundamental, pois depende deles a
veracidade da coleta de dados, a pré-disposi¢do em melhorar os procedimentos.

O planejamento para a implantac¢@o da solucdo escolhida, prevé uma ampla discussdo
com a equipe que passara pelo processo da mudanca. Além das mudancgas de procedimentos,
também deve haver uma mudanga cultural, uma vez que os principios do marketing de
relacionamento, a preocupagéo com a melhoria continua e o sentido da missdo e visdo da
organizacgdo devem estar presentes no dia-a-dia de todos os funcionarios.

Treinamentos e empowerment da equipe devem fazer parte da cultura da organizagfo,
para que os funcionarios fiquem atentos &s mudangas e tenham facilidade em expressar
sugestdes de melhorias.

E importante iniciar as mudangas com um projeto piloto para formar a “massa critica”
necessaria a implementagdo integral do novo processo, bem como, para suscitar o entusiasmo
da organiza¢do pela mudanga, a0 aumentar o envolvimento das pessoas € comecar a surtir os
primeiros resultados.

A partir do projeto piloto, a equipe de projetos deve mapear o novo processo €
elaborar as folhas de procedimentos, que permitirdo a todos os funciondrios a compreensédo do
novo processo. As folhas de procedimentos sdo tanto uma ferramenta de treinamento como de

implementagao.
4.10 - 10* Etapa: Avalia¢io dos resultados obtidos

O proposito desta etapa € a avaliagdo do processo que sofreu melhoria, bem como
identificar e compartilhar o aprendizado a partir dos acertos e daquilo que poderd ser
melhorado.

A cada final de periodo estipulado pela equipe executiva (semana/més/trimestre)
devera ser publicado um resumo de acompanhamento das medidas de desempenho para
revisdo e discussdo com os gerentes, equipes e/ou cupula da organizacdo. Os resultados
poderdo ser apresentados de modo grafico (grafico de barras ou radar) para melhor
compreensdo por parte de todos os funcionarios.

Uma reunido especifica deve ocorrer em cada equipe de trabalho de gerenciamento,
para verificar os resultados de cada meta proposta. Deverdo ser analisados os sucessos €
insucessos e confronté-los com os indicadores.

Os indicadores devem estar baseados numa série de relagdes de causa e efeito

derivados da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e graus de correlagdo
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'

entre as medidas. A simples confrontagdo dos resultados com as metas e as comparag¢des nao
¢ suficiente para determinar as causas do desempenho, sendo necessario obter e integrar
informacdes qualitativas (ver figura 4.17). E importante registrar as causas dos resultados e as

ac¢des definidas nos planos de acao.

Metas Resultados Comparagdes

v

Avaliagfo

V.

Informagdes —_:|’> Investigagdo das
qualitativas causas

~~

Revisdo da alta <::> Planejamento
direcdo estratégico

<7

Planos de
melhorias

Figura 4.17 — Processo de analise critica (adaptado da FPNQ, 2000).

Quando o resultado obtido ¢ muito diferente do esperado, ¢ preciso verificar a causa.
Para isso, € necessario observar se os indicadores escolhidos foram adequados. Pode-se ter
estipulado uma meta muito alta ou muito baixa, desconsiderando fatores importantes. Outra
situacdo que pode ter ocorrido € ndo terem sido desdobrados indicadores (e melhorias) em
algum processo que interfira no resultado do processo prioritario. Norton (2001) cita um
exemplo de uma organiza¢do que busca uma nova estratégia em vendas, e para isso, necessita
de um novo conhecimento, novos sistemas informatizados, reorganizacdo € um novo
programa de incentivo. Como hd uma interacdo desses processos, ndo basta investir apenas
em alguns desses itens, pois havera um gap e resultara no fracasso da estratégia proposta.

Da mesma forma, se os funcionarios e gerentes da organizacdo tiverem cumprido as
metas de desempenho, e os resultados finais néo tiverem sido alcangados, indica que a teoria

implicita na estratégia talvez nfo seja mais vélida. O que devera dar inicio a uma nova
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discussdo sobre as condi¢des de mercado, as propostas de valor que estdo oferecendo aos
clientes-alvo, os concorrentes e as capacidades da organizacgdo. Essa revisdo estratégica pode
revelar a necessidade uma estratégia diferente da adotada e, com isso, novos indicadores
deverdo ser estipulados.

A atualizagfo da estratégia faz com que a organizacdo complete o ciclo de volta ao
primeiro processb gerencial — esclarecer e obter consenso sobre visio. e estratégia —
permitindo que a estratégia acompanhe as mudangas.

Muitas vezes, esse retorno do ciclo, estimula uma nova discuss@o sobre o significado
especifico e a implementagio da estratégia. Mesmo quando a equipe de altos executivos
pensava ter chegado a um consenso prévio em relacdo a estratégia da unidade de negécios, a
traducdo dessa estratégia em medias operacionais impde o esclarecimento e, muitas vezes, a
redefini¢do da estratégia. A existéncia de um conjunto integrado de medidas de desempenho
induz também o aprendizado, tornando explicitas as hipdteses de causa e efeito da estratégia.
Os executivos podem testd-la e adaptd-la na medida em que aprendem melhor sua
implementagio e eficacia.

Recomenda-se utilizar o ciclo PDCA (Deming, 1990), e desse modo, quando as metas
forem alcancadas, deve-se continuar controlando o processo e iniciar o estudo de um novo
macro-processo, conforme planejamento da equipe executiva.

No proximo capitulo sera abordado o modelo de gestdo estratégica aplicado em uma

organizacdo prestadora de servicos do ramo turistico.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA PARA
ORGANIZACOES PRESTADORAS DE SERVICOS UTILIZANDO O BALANCED
SCORECARD, GERENCIAMENTO DE PROCESSOS E MARKETING DE
RELACIONAMENTO

Neste capitulo serd apresentada a aplicacdo, em uma agéncia de turismo de Joinville —
SC, do modelo de gestdo estratégica, tendo como base metodoldgica o Balanced Scorecard,
Gerenciamento de Processos e Marketing de Relacionamento.

A referida organizagdo esta no ramo de turismo hd mais de dez anos € mantém um
ritmo de vendas regular, no entanto, manter o consumidor fiel tem sido uma preocupagio,
pois a concorréncia estd mais acirrada e os consumidores estdo mais exigentes tanto em
relagio ao produto, quanto ao atendimento e prego.

A organizacdo pesquisada ndao adotava a prética do planejamento formal. A alta
geréncia sabia quais objetivos deveriam ser alcangados e colocava em pratica suas idéias.
Para a aplicagdo do modelo é fundamental que a organizacdo tenha um planejamento
sistematico, com metas claras, originadas de discussdes que identifiquem a razio de ser da
organizacdo; seus pontos fortes e fracos, as oportunidades de crescimento e as condigdes do
mercado. Através da metodologia do planejamento estratégico, ha uma avalia¢do de todo o
potencial da organizag@o, associando objetivos as metas de curto e longo prazo. Assim, antes
do inicio da aplicagdo do modelo, foi necessario a elaboracdo do planejamento estratégico. -
Coincidentemente, a organizac;ﬁo‘ estava tendo tal preocupagdo e com o apoio de um consultor
externo, foi feito um planejamento formal e delineado o escopo da organizacao.

O modelo de gerenciamento de processos apresentado, utilizando o BSC e o marketing

de relacionamento foi aplicado, conforme descrito a seguir.
51-1 Etapa — Preparacio para implementacio do modelo de gestio estratégica

Inicialmente foi definido a composi¢do dos componentes da equipe executiva. No
momento da inicializagdo dos trabalhos, na agéncia havia'quatorze funcionarios efetivos, dos
quais, trés fizeram parte da equipe executiva (gerente de marketing, gerente administrativo,
funcionario da area de vendas e o facilitador da metodologia). Havia apenas dois cargos de
geréncia, e ambos estavam participando do comité, o que deu um carater bastante formal e

com poder de decisdo. Foi decidido que as primeiras reunides do comité (até a defini¢do do
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MAacro-processo prioritérib) fossem feitas duas vezes por semana, e que as discussdes e
decisdes do comité seriam informadas a todos os funcionarios em reunides semanais.

Na primeira reunido da equipe executiva, o facilitador realizou uma apresentagdo das
etapas que compde o modelo. Na reunido seguinte, foi apresentado o Planejamento
Estratégico da organizacao, os pontos fortes e fracos, as oportunidades e desafios do mercado.
Assim, ja houve inicio a 2* etapa do modelo que acompanha as demais etapas — capacitago e

empowerment das equipes.

52-2 Etapa — Capacitacio e empowerment das equipes

Inicialmente foi elaborado um cronograma de reunides, com o intuito de integrar o
grupo, aumentar o clima de companheirismo e de estimulo & mudanga comportamental
necessaria para atingir os objetivos propostos. Foi desenvolvido um plano de capacitagdo para
os funcionarios, para a disseminacdo dos principios a serem adotados. Houve distribuigdo de
textos para debate, fez-se dindmicas de grupo e comentarios a respeito dos objetivos e das
metas da agéncia.

Visando garantir maior eficiéncia na implementacdo das estratégias, houve
demonstra¢ées de mapeamento de processos, com o intuito dos funcionarios perceberem a
influéncia de suas atividades na visdo que o cliente final tem do produto/servi¢o. Através da
visdo sistémica, cada funcionario passou a perceber melhor a importincia de sua atividade e a
influéncia que causa no produto/servigo entregue ao cliente. .

Foi debatido os principios do marketing de relacionamento e da técnica proposta por
Marta Rogers (2000) - IDIP (identificar, diferenciar, interagir e personalizar) (ver p. 71),
discutindo também quanto ao nivel de relacionamento proposto para os diversos clientes da
organizagio. A medida que as melhorias foram discutidas e implementadas, abriu-se maior
espago para implementacio do empowerment. No intuito de diminuir a burocracia, foi dado
oportunidade aos funcionarios obter controle sobre suas tarefas & medida que a geréncia
percebia maturidade para isso. Iniciou-se uma gestdo mais participativa, estimulando a

~continua troca de experiéncias entre equipes.
53-3 Etapa — Estrutura preliminar do BSC

A equipe executiva utilizou duas reunides nas quais foram debatidas as premissas do

Balanced Scorecard. Inicialmente, foi distribuido material explicativo, contendo a descri¢do
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das perspectivas do BSC e suas finalidades. A partir dessas informagbes, houve uma
discussdo em relagdo as competéncias almejadas, levando em consideragdo o planejamento
estratégico da organizacdo. Os indicadores de desempenho seriam descritos posteriormente,
porém, despertaram interesse por parte do grupo logo no inicio dos trabalhos e a discusséo foi
iniciada.

Conforme prevé o modelo, a visdo e missdo da agéncia foram traduzidas em

perspectivas (ver figura 5.1).

Visao: “Ser um referencial de exceléncia em turismo.”

“Nossa missdo ¢ de proporcionar seguranga, lazer e conforto em viagens de turismo de toda natureza,
satisfazendo as necessidades e expectativas de todos os clientes”.

Pontos fortes:

marca,
imagem,

credibilidade,

carta de clientes,

solidez da empresa,

estrutura fisica,

diferenciais nos pacotes turisticos.

Pontos fracos:

falta de planejamento,

demora no retorno ao cliente,
falta de treinamento,
comunicag3o,

falta de informagdo detalhada dos
produtos,

falta do uso da carta de clientes.

agéncias,

Ameagas:
abertura do mercado para novas
agilidade da concorréncia,

pouca disponibilidade financeira de
clientes.

Oportunidades

Fornecedores estdo procurando parceria com a agéncia;

Novos mercados em ascensio (3% idade, alunos dos 3°° anos do 2° grau).

v

Perspectiva Financeira

Para ser bem sucedida
financeiramente, como
a organizacdo deve ser
vista pelos acionistas?

v

v

Perspectiva dos
Clientes

Para alcancarmos a
visdo, como a
organizacdo deve ser
vista pelos clientes?

Perspectiva dos
Processos Internos

Para satisfazer os
acionistas e clientes, em
que processos de
negocios deve a
organizag¢do alcancar a

v

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Para alcancar a visdo
proposta, como
sustentar a capacidade
de mudar e melhorar?

exceléncia?
\ 4 v v v
Perspectiva Financeira Perspectiva dos Perspectiva dos Perspectiva do Apr. e
Clientes Processos Internos Crescimento

Uma organizagéo que
supere o crescimento
normal do mercado.

Uma organiza¢do com
alto indice de
confiabilidade (conforto
e seguranca garantidos).

" Os processos sdo
executados com
eficiéncia e eficacia.

Desenvolvimento de
habilidades de marketing de
relacionamento e de um clima
organizacional voltado para a
melhoria continua.

Fig. 5.1 — Esclarecimento e traducdo da visdo, missdo e estratégia da agéncia de turismo.

Conforme prevé o modelo, apds o esclarecimento e traduc@o da visdo, missdo €

estratégias, € feito a identificagdo dos objetivos € medidas de desempenho esperados para
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cada perspectiva (ver figura 5.2). A alta geréncia considerou como projecio para alcancar os

objetivos propostos o periodo de 2 anos.

Perspectiva Financeira

“Uma organizagdo que
supere o crescimento normal
do mercado.”

Perspectiva dos Clientes

“Uma organizagdo com alto
indice de confiabilidade -
conforto e seguranga
garantidos.”

Perspectiva dos Processos
Internos

“Os processos sao
executados com eficiéncia e
eficacia.”

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento
“Desenvolvimento de
habilidades de marketing e
de um clima organizacional
voltado para a melhoria
continua.”

v

Fatores Criticos de
sucesso

Obter parceria com
fornecedores.

Fatores Criticos de
Sucesso

Fazer com que os clientes
percebam o beneficio em
fechar negocios com a

Fatores Criticos de sucesso

Maximizar a retengdo de
clientes; i
Oferecer produtos
diversificados;

Otimizar processos internos;

Fatores Criticos de
SUCEesso

Desenvolver habilidades
em vendas;

Desenvolver banco de

Desenvolver novos organizago.
mercados. Agilizar as respostas de dados de clientes.
solicitagdes de clientes.
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Total de vendas no indice de satisfacio dg Vendas por cliente no Indice de funcionarios
periodo. clientes. periodo (niimero de capacitados no periodo

Total de novas parcerias.

Total de novos clienteJ
contactados.

(reclamagBes/total de clientes
no periodo).

vendas)

Tempo médio de resposta
a clientes (somatdrio dos
tempos de resposta/total de
solicitagSes efetivadas no

(horas de treinamento/total de
funcionarios no periodo);

[ndice de clienteq
cadastrados (numero de
clientes cadastrados/total dg
clientes).

v

v

periodo).

v

Metas

Crescimento de 50% nd
periodo.

Crescimento das parceriag
de 30% no periodo.

Metas

Classificagdo  como
melhor organizagio ' do
ramo por 90% dos clientes
no periodo.

Metas

Exceder em 60 % aq
vendas no periodo;

Reduzir o tempo dd
resposta para clientes -
maximo 24 horas.

Metas

Capacitar - 100% dOﬁ
funcionarios no periodo;
Cadastrar  100%  dog
clientes no periodo.

Programas de ac¢io

Desenvolver maiof
eficiéncia em vendas;
Ampliar  contato  com
fornecedores.

Programas de acdo

Pesquisa pds-vendal

continua.

Programas de acio

Suporte a equipe dg
vendas;

. Desenvolvimento dof
marketing de

relacionamento no!

diversos setores; 7
Estimular programas que
facilitem a comunicagdo.

Programas de ac¢io

Programa de habilidadeg
de vendas;

Implantagdo de banco de
dados informatizado de
clientes.

Figura 5.2 - Identificacdo dos fatores criticos de sucesso e indicadores através das
perspectivas do BSC.
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A equipe executiva considerou a Perspectiva de Clientes de fundamental importancia
para a agéncia, sendo crucial para uma organizagdo prestadora de servigos manter um bom
relacionamento com os consumidores. Diante disso, considerou-se relevante o marketing de

relacionamento.
5.4 - 4" Etapa — Marketing de relacionamento

Essa etapa teve seu inicio com discussdes a respeito das caracteristicas dos clientes da
agéncia. Até entdo ndo havia sido identificado, de forma clara, qual era o perfil dos principais
clientes da agéncia. Atendia-se todos praticamente da mesma forma. Os promotores de venda
conheciam seus clientes, porém ndo havia um banco de dados que informasse, de forma
rapida, quantas vezes o cliente voltou a fechar negocio ou o tipo de produto que adquiriu.
Havia apenas um cadastro que era usado pelo setor financeiro, cujos dados catalogados eram
utilizados para a emissdo de faturas. Ndo havia uma preocupa¢do do alinhamento entre as
atividades internas da organiza¢do € a proposi¢do de valor para o cliente. Tal discussdo foi
levada a equipe executiva, que instituiu uma equipe de apoio para fazer um levantamento do
perfil dos clientes atuais da organizago.

Néo havia um banco de dados que fizesse uma classificacdo rapida do tipo de cliente
atendido. Foi solicitado para dois funcionarios (equipe de apoio) imprimir as listas disponiveis
e entdo classificar os clientes. No primeiro momento, foi feita uma classificagdo por tipo de
produto adquirido e por volume de compra.

A identificacdo dos clientes contribuiu para que ficasse claro, dentro da proposta de
Kaplan e Norton (2001), que o principal tema estratégico a ser adotado era operacional.
Portanto, o foco deveria ser direcionado para a combinacido de qualidade, preco e facilidade
de compra para a maioria dos seus clientes, sem deixar de lado a questdo do relacionamento
com o cliente.

Como a pratica do marketing de relacionamento estava sendo iniciada, ainda néo havia
um banco de dados com as caracteristicas dos clientes e o cadastramento estava na fase
inicial. Foi determinado que os funcionarios que trabalham na linha de frente, alimentassem
constantemente o banco de dados de clientes, informando procedimentos tomados, compras
efetivadas e algumas informagdes quanto aos gostos dos clientes (listando fatos que
desagradaram e aqueles que chamaram a atenc;ﬁo,' para que se possa repetir as boas

experiéncias e superar as ruins). Na agéncia estudada, foi elaborado um banco de dados
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utilizando o software Access da Microsoft e iniciou-se a pratica da técnica IDIP ( identificar,

diferenciar, interagir € personalizar).

5.5 - 5" Etapa — Definicdo do macro-processo prioritario

Nesta etapa a equipe executiva selecionou o0 macro-processo prioritario que

proporciona maior impacto em relagdo as estratégias da organizagdo. Para isso, utilizou a

matriz de selegdio, considerando as perspectivas do Balanced Scorecard, (ver figura 5.3).

Os macro-processos foram avaliados de acordo com os critérios que representassem a

situacdo do macro processo em analise em relagdo as perspectivas do BSC, ou seja: assinalou-

se com os simbolos: A = fraca influéncia (peso 1); O = média influéncia (peso 3); @ = forte

influéncia (peso 9); para identificagdo da maneira como o macro-processo (eixo vertical)

influi nas perspectivas (eixo horizontal).

A equipe executiva, listou os macro-processos que foram considerados como foco

estratégico, conforme sugere o modelo.

Perspectivas do | Perspectiva | Perspectiva | Perspectiva de Processo | Perspectiva de
BSC Financeira | de Clientes Internos Aprendizado e
Crescimento
(]
§ E a=l @
= O Q 38|35
8o © R 213 Q
S5 E = S 5|2 ° © S
g g 8 =l S % 3 2= | = 8 | = 5
> Q > g o ° o Q @ ISR =) S A | @ &
5 [} <Y o w = ‘5 8 o o < < 2 s ~N
5] s .| 8 2 8.8 « = % o Eo|= S s | 2 =
= [ I ) c-."o 5] - o Q Q L - = Q = =
= 0 V| o c 0 Q o =9 = w{ O 0= =
o Sslzgulgs ?S | N ag | & 183/228 |=29|2& 5
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- 2l g s s-."DE;:: X gl o2 = NE=l g o S w
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2 E8la2a5 825 Ll o Eo|T=o]| 2 ]
L5l JdF8YW 25| %2 2| @5l o g © 3
O& A E&|lmadf s 1 Os CE|<a|lA o (IS
Macro-processos
A O] O] 0} A O O 0] O 177147 1
Vendas externas de
produtos turisticos
Atendimento a A A ® O A O A 0] O 2187 3
clientes na agéncia
Novos produtos A O] O] O] © A A A A 6561 2

Figura 5.3 - Matriz para a sele¢do dos macro-processos considerando suas influéncias nas
perspectivas do BSC.
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Pela pontuagdo obtida na matriz (figura 5.3), o comité executivo selecionou como
macro-processo prioritario “ vendas externas de produtos turisticos”.

Foram abordadas questdes referentes ao macro-processo analisando: as competéncias
necessarias; o que existe atualmente; deficiéncias observadas; possibilidade de resolver as
deficiéncias; o grau de complexidade do processo.

O macro-processo de ‘“vendas externas de produtos turisticos” naquele momento
apresentava a seguinte situagao:

- Nédo havia uma segmentag¢do de mercado clara; a escolha dos clientes visitados era
feita de maneira aleatoria (lista, telefonica, catdlogo de enderegos, catalogo da ACIJ,
entre outros);

- Os promotores de vendas ndo interagiam uns com os outros € ndo havia um momento
de discussdo conjunta para discutir problemas e solugdes comuns;

- Os promotores de vendas ndo ofereciam pacotes turisticos novos aos clientes, por
desconhecerem detalhes do produto;

- Ni#o havia um treinamento em vendas. Cada promotor utilizava um procedimento, sem
técnica. Nao havia a disposi¢do nem mesmo um banco de dados de ultimos produtos
vendidos por cliente.

- O controle de vendas era feito no departamento financeiro e no setor de elaboragéo de
pacotes (dois bancos de dados independentes, sem nenhuma troca de informagao). Era
necessario fazer dois langamentos a cada fechamento de negécio, um para cada setor.

- Havia um problema muito grande de comunicagdo entre os promotores de venda e o
setor de elaboracdo de pacotes turisticos (havia dificuldade em obter informacdes
importantes, como confirmagio de reservas de hotel e descontos);

- Nio havia um procedimento padrdo em relagdo a cobranca da fatura; era repassado o
valor a ser cobrado para o setor financeiro e o pessoal do setor néo entrava em contato
com o cliente na data estipulada (havia um desencontro muito grande, devido ao fato
de alguns clientes s6 poderem atender em horarios pré-determinados). As vezes, os
proprios promotores de venda cobravam, outras vezes, o pessoal do setor financeiro e
outras, o pessoal do setor de pacotes turisticos.

Em seguida, o comité executivo definiu os processos que compde 0 macro processo
vendas externas: visita a clientes; telemarketing; preparagdo de material de divulgacdo. A
equipe de projetos que deu prosseguimento aos trabalhos, foi constituida com os seguintes

membros:
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- um coordenador (gerente de marketing), que tem como responsabilidade: assegurar
que as metas globais do processo sejam alcancadas, coordenar as reunides da equipe e
acompanhar as atividades de melhoria do processo;

- um facilitador da metodologia;

- trés consultores de vendas (diretamente ligados a area que se pretende atingir).

A equipe executiva determinou como responsavel pelo processo o gerente de
marketing, que por sua forte influéncia, tem transito livre para inspecionar detalhes de todo o
processo. Uma vez definido a composi¢do dos membros da equipe de projetos, iniciou-se a
capacitacdo e empowerment de forma mais especifica para que todos soubessem qual o
objetivo do esfor¢o que estava sendo iniciado. A comunicagdo do que se pretendia fazer foi
fundamental para despertar o interesse dos membros. Além dos objetivos,' também foram

apresentadas as ferramentas gerenciais que serdo utilizadas.
5.6 - 6" Etapa — Benchmarking

O processo de benchmarking escolhido foi o externo, visto que ndo havia nenhum
processb interno que pudesse ser considerado como modelo para os principais objetivos do
processo “vendas externas de produtos turisticos”.

Foram escolhidas trés organizagdes, sendo uma delas da capital de Sdo Paulo,
considerada padrdo internacional, outra agéncia, ligada a um banco, conhecida nacionalmente
e a ultima, uma agéncia da cidade de Curitiba, com abrangéncia regional.

O principal foco buscado nessas organizagGes foi o de observar como ¢ feito o
processo de vendas, qual mercado abrange, quais os processos que impulsionam seu
desempenho e o que influencia as decisdes do cliente. Apos ampla discussdo com a equipe de
projetos, no intuito de compartilhar informag¢des obtidas, foi montada um quadro
demonstrativo (ver quadro 5.1). 4

Os dados qualificativos obtidos foram bastante tteis para poder adquirir uma visdo
geral do mercado e das diversas maneiras como 0s concorrentes atuam. Além dos dados
especificos da area estudada, outros aspectos, como critérios para o langcamento de novos
pacotes e treinamento de funcionérios, chamaram a aten¢do do grupo e alguns dados foram
discutidos em reunido e repassados para a geréncia para discussdo com as equipes/setores das

areas especificas.
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Agéncia

Internacional

Nacional

Regional

Mercado que
abrange

USA, México, Europa, Asia, Ameérica
Latina.

Todos
Brasil.

os estados do

Regidao do Parana e Santa
Catarina.

Principais tipos
de cliente

Usuarios de cartio de crédito ou
funcionarios de organizagfes conveniadas.

Possuir cartdo de crédito
ou clientes do banco.

Turistas que utilizam o meio
rodoviario como locomogao.

Quais processos
que impuisionam
seu desempenho

Atendimento 24 horas por dia, 7 dias por
semana. Acesso a0 mesmo banco de dados
em qualquer pais. Atendimento
personalizado, uma vez cadastrado a
preferéncia no banco de dados, sempre
sera utilizado, em qualquer local que faga
seu pedido. Atendimento vip em
aeroportos. Atendimento telefonico
profissional “inesquecivel” para o cliente.
Ombudsman.

Servico  on-line  (internet),
resposta no maximo em 1 hora.
Treinamento de uma semana para 0s novos
funcionérios se adaptarem aos
procedimentos da organizagéo.
Atendimento especial para presidentes e
vice-presidentes de organizagoes.
Funciondrios que falam vérias linguas para
atender na lingua patria do cliente.

obtendo

Oferece nos aeroportos
sala vip para todos os
seus clientes. Postos de

atendimento em
organizagdes
conveniadas.
Cadastros de  hotéis

conveniados em todo o

Brasil, e em alguns
paises do exterior,
assegurando qualidade;

“aquilo que vende ¢
aquilo que o cliente vai
receber”.

O cliente pode faturar a
passagem para a empresa
onde trabalha, no proprio
aeroporto, sem
burocracia.

Elaboragdo de novos pacotes
turisticos  com grande
freqiiéncia.

Antes do produto ser langado
(pacote turistico) funcionarios
especializados  fazem o
trajeto, escolhem os melhores
pontos de parada,
cronometram o tempo de
viagem e escolhem hotéis e
pontos a serem visitados pelos
turistas.

Oferecem guias capacitados
para promover um ambiente
de muita descontragio no
percurso, com brincadeiras e
sorteios de brindes aos
participantes.

O que mais
influencia as
decisdes do
cliente

Imagem da marca.

Tratamento diferenciado — com alto grau
de relacionamento.

Pregco com tarifas especiais para pessoas
juridicas — aumentando o valor de
desconto & medida que aumenta a
quantidade de compra do produto.

A imagem da marca é
um fator diferencial.

Os  clientes  sentem
seguranga em fechar
negocios com a empresa.
A agéncia conhece os
hotéis cadastrados (em
todas as cidades, um
funcionario da agéncia
visita os locais e anota as
caracteristicas).

Diversidade de produtos e
prego.

Processo de
vendas

| consultoria,

Para as organizagdes conveniadas, presta
mostrando o quanto estd
economizando comprando seus produtos
(por ser de grande porte, consegue as
melhores tarifas).

Servigo personalizado (banco de dados
atualizado a cada contato e acessivel a
todos atendentes).

Postos de venda nas
principais cidades e em

aeroportos.

Postos de atendimento
nas organizagdes
conveniadas.

Visita de promotores de
venda para oferecer
servigos.

Trabalho forte de marketing.
Os pacotes sio amplamente
divulgados em jornais e os

“promotores de venda recebem

um treinamento intensivo.

5.7 - 7" Etapa — Defini¢do e analise do processo critico

A equipe de projetos iniciou a discussdo do macro-processo vendas externas,

analisando os dados do planejamento estratégico da organizagdo traduzidos em perspectivas,

dos estudos do marketing de relacionamento e dos dados coletados no benchmarking.

Seguindo a orientagdo do modelo, a equipe de projetos relacionou os processos que

compde o macro processo de “vendas externas de produtos turisticos” na matriz multi-

critérios para priorizagdo de processos criticos (ver fig. 5.4). Neste momento, foram

transcritos os processos ja identificados na etapa 3 do modelo.
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Através das informagdes obtidas nas etapas anteriores, a equipe de projetos respondeu
as perguntas ('1 a 10) descritas no modelo (ver p. 99 e 100) para hierarquizar os processos por
ordem de importancia e definir o processo prioritario (ver figura 5.4). Cada processo foi
avaliado de acordo com os critérios de selegdo (ver quadro 4.1 do Capitulo 4 - p. 100),
totalizando-se os pontos obtidos por multiplicag¢@o dos elementos de cada linha dos processos,

definindo a ordem de prioridade para o estudo de melhorias (ver figura 5.4).

CRITERIOS DE SELECAO

Processos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | pontuagio priorizacio
visita a clientes 9 9 1 3 9 9 9 9 9 9 1129.140.163 1
preparagdo de :

material de 9 1 1 3 9 3 9 9 9 3 708.588 3

divulgagdo

telemarketing 3 9 1 3 3 9 9 9 9 3 4.782.969 2

mala direta 1 9 1 3 3 9 9 3 9 3 531.441 4

Figura 5.4 — Matriz multi-critérios para a priorizagdo dos processos criticos.

Podem haver outros processos, dependendo do tipo e porte da agéncia, no entanto,
naquele momento, os processos descritos na tabela foram considerados como os processos do
macro-processo vendas externas.

Para fins da aplfcag:éo do modelo, determinou-se apenas um processo critico para ser
gerenciado, porém, o modelo proposto permite que se trabalhe com mais de um processo ao
mesmo tempo.

Para adquirir uma visdo geral do processo e identificar suas atividades, foi empregada
a ferramenta do mapeamento do processo — apresentagdo grafica e compreensivel do
processo. O diagrama mostrado na figura 5.5 identifica, além das etapas e seqiiéncia do
processo, os pontos de contato com cliente e fornecedores, internos e externos, permitindo
que os envolvidos no processo visualizem claramente a cadeia cliente-fornecedor.

O comité de projetos mapeou o processo de visita a organizagdes para venda de
pacotes turisticos, considerando como sendo o primeiro contato com o cliente (ver figura 5.5).
Vale ressaltar que ha outras visitas (retornos de solicitagdes, distribuigdo de brindes, entre

outras).
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Cliente externo

(5) Contactar o
cliente e marcar

visita.
A
" Cliente interno
h 4
(3) Receber 4) Escolher o, 6) Seleci
Setor de Venda informagdes sobre o ( ) scother o- (6) >elecionar
produto cliente. material de apoio.
A
I
Fornecedor interno @ Elabor?r'
pacote turistico.
A
l
Fornecedor externo (1) Informar
caracteristicas do
produto (hospedagem,
diversdo, entre outros).
(7) Visitar o (13) Usufruir do
Cliente externo cliente. produto turistico.
A A
(11) Cobrar do
Cliente interno cliente externo e
e pagar fornecedor.
A
A (9) Confirmar
Setor de Vendas dados.
A
h 4 h 4
(8) Preparar o pacote
F dor int turistico conforme (10) Emitir fatura.
ornecedor interno solicitacdo.
h 4
(12) Oferecer os
Fornecedor externo Servigos.

Figura 5.5 — Mapeamento do processo de visita a organizac¢des e venda de pacote turistico.
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Os procedimentos de cada etapa foram discutidos (ver figura 5.5), ou seja:

Através de informag¢es dos fornecedores externos (1) - que entram em contato com a agéncia
para oferecer seus servicos (ou a agéncia procura fornecedores de determinado produto), sio
elaborados pacotes turisticos (2). O setor de vendas recebe informagSes sobre pacotes
turisticos (3) do setor de elaboracdo de pacotes e faz um plano de visitas, escolhendo os
clientes para os quais pretende oferecer os produtos (4). O promotor de vendas telefona para a
empresa € marca uma visita (5); separa o material de apoio que utilizara para mostrar os
produtos turisticos que pretende vender (6); visita o cliente, apresentando todos os produtos
que a agéncia vende; informa as condigdes de pagamento e presta outras informagdes que se
fazem necessarias (7). Chegando na agéncia, repassa as informagdes para o setor de
elaboragdo de pacotes turisticos que devera fazer as reservas de Onibus, hotel, guia turistico;
verificagdo de custos, preco total a ser cobrado, entre outros (8). Antes do evento, o
funcionario do setor de vendas entra em contato com os fornecedores para verificar se todas
as providéncias com relagdo ao pacote turistico foram tomadas (9). Sdo repassadas as
informagdes ao setor financeiro que providéncia a emissdo de recibo e/ou fatura (10). O
funcidnério responsével pela cobranga entra em contato com o cliente, recebe o valor cobrado
pelos servig:os‘e paga o fornecedor (11) que se compromete a oferecer o produto solicitado
pelo cliente da agéncia (12) para que o cliente possa usufruir do produto turistico (13).

Cada atividade mapeada, foi analisada sob o aspecto do valor agregado através da
tabela de questionamentos para atividades com valor agregado (ver p. 100) proposta por Dalla
Valentina (1998). Constatou-se que todas as atividades citadas agregam valor, com excegdo
da atividade “Confirmar dados” que poderia ser eliminada caso os fornecedores fossem
totalmente confiaveis e se ndo existissem problemas anteriores.

Algumas vantagens competitivas foram observadas no papel de forga de vendas
externas, considerando que o promotor de vendas pode, ajustar a oferta de marketing as
necessidades especificas de cada cliente; negociar condi¢cdes de venda; construir
relacionamentos de longo prazo com os tomadores de decisdo; estimular os clientes a darem

feedback do produto.
5.8 - 8" Etapa — Identifica¢io de melhorias e desdobramento de indicadores

A equipe de projetos, iniciou os trabalhos desta etapa analisando o processo ‘visita a

clientes para venda de pacotes turisticos’ do ponto de vista do cliente. Algumas situagdes
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foram citadas como exemplo e a partir dessas discussoes, através da técnica do braisntorming,

foram listados alguns problemas:

(1) O promotor de vendas oferecia para o cliente todos os pacotes turisticos logo na primeira
visita, sem ouvir o cliente e identificar qual o perfil e tipo de viagem que se adapta melhor
aquele segmento. Isso deixava o cliente confuso e dificulta as vendas.

(2) Novos pacotes turisticos eram elaborados e ndo eram discutidos com os promotores de
venda, que, inconscientemente, por ndo saberem detalhes da viagem, ofereciam o produto
sem muito entendimento.

(3) A empresa pesquisada vendia pacotes turisticos rodovidrios para grupos de alunos de
escolas particulares e escolas publicas e péra funcionérios de organizacGes da regido de
Joinville. Embora houvesse um mercado crescente de grupos de 3° idade, ndo havia
pacotes especificos para esse tipo de cliente, nem promotores de venda que fossem em
busca desse mercado em ascencdo.

(4) O promotor de vendas escolhia um cliente de forma aleatdria (buscava-se nomes através
de lista de telefones, lista de organizagdes associadas a algum orgéo, etc.) .

(5) Ndo eram feitos relatérios de visitas. Os promotores de venda deixam para contato o
telefone celular particular e ndo o da agéncia. Os clientes eram exclusivos daquele
funcionario, pois ninguém da agéncia sabia o que tinha sido oferecido ao cliente ou como
estavam as negociagdes de venda, ou até mesmo, que cliente foi contactado.

(6) Havia problemas na comunicagdo entre os promotores de venda e o setor de elaboragdo de
pacotes turisticos. Demora em respostas a solicitagdes de orgamentos eram comuns.

(7) Alguns fornecedores em determinados periodos fechavam para reforma ou langavam
pregos prdmocionais e os promotores de venda ndo ficavam sabendo. Ofereciam um
produto que ndo podia ser vendido ou com prego superior ao anunciado nos veiculos de
comunica¢do de massa. |

(8) Ndo havia um procedimento de elaboracio de contrato formal da compra do produto
turistico/prestagdo de servigo. Algumas vezes as condigdes de pagamento e obtengdo de
descontos eram tratados por telefone, sem nenhum documento, gerando contradigdes. A
agéncia acabava tendo que aceitar um prego as vezes inferior ao estipulado, por falta de
comunica¢do entre o promotor de vendas, o cliente e o funcionario que trabalha no setor
de pacotes turisticos. |

(9) Funcionarios recém-contratados ndo passam por um processo de treinamento formal a
respeito da estrutura da organizagdo e dos produtos e servigos oferecidos. Quando

admitidos, eram encaminhados para a companhia de funcionarios veteranos, para que eles
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repassassem as atribuicdes do cargo. Como conseqiiéncia, os novos funcionarios
passavam a ter uma visao muito restrita de suas atividades.

(10) N&o havia um banco de dados de clientes para ser consultado pelo setor de vendas.
Um promotor de vendas recém-contratado ndo saberia identificar o perfil do consumidor,
e teria algumas dificuldades em buscar informagGes sobre produtos ja adquiridos pelo
cliente.

A equipe de projetos detectou alguns problemas com relagdo aos procedimentos de
controle do setor financeiro quanto aos produtos turisticos vendidos e também, de
comunicac;ﬁé entre o referido setor e os clientes externos. Como caracterizou ser um assunto
relevante e que exigia uma analise especifica para desburocratizar métodos, padronizar
procedimentos e informatizar o setor, a questdo foi repassada a equipe executiva, que decidiu
instituir uma equipe de projetos designada para fazer uma analise em separado.

Apos terem sido enumerados os problemas, foi elaborada uma lista de possiveis
causas. Utilizando o diagrama de Ishikawa (ver. fig 5.6) as causas mais provaveis foram
identificadas e agrupadas por categorias/temas especificos para uma melhor anélise.

Causas Efeitos

Fornecedores Métodos ou Procedimentos Informagdes ou medidas

6 2
> 8 ) 10 ,

7 9 4 Indice de vendas
externas menor
que o esperado

3 11
Pessoas Condigées ambientais

Figura 5.6 — Diagrama de causa e efeito.

1- Inexisténcia de orientagdo aos promotores de venda para o marketing de relacionamento.
2- Desconhecimento de informagdes relevantes dos pacotes recém langados.
3 - Falta de promotores de venda interessados em grupos de 3* idade.

4 - Inexisténcia de orientac@o a segmentac@o de mercado.

5 - Auséncia de controle das visitas efetuadas.

6 - Falta de uma visd@o processual da organizagao.

7 — Insuficiéncia de informagdes do ambiente externo.

8 - Falta padronizagdo de procedimentos administrativos.

9 - Caréncia de treinamento formal aos recém-contratados.

10 — Dificuldade em identificar o perfil do cliente.

11 — Falta de desenvolvimento de produtos para novos segmentos de mercado.
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A utiliza¢do do diagrama auxiliou a equipe a agrupar as causas do problema de forma
sintétiba, concentrando o grupo na causa do problema e na busca de solugdes.

Em segﬁida, a equipe, utilizando a técnica do brainstorming listou as alternativas de
solugdo que possam reduzir ou eliminar as causas com o intuito de bloquear o impacto de seus
efeitos.

Para poder priorizar as solugdes, utilizou-se a matriz de relagdes solugdes versus
causas (ver figura 5.7), onde as solucdes propostas (eixo horizontal) podem contribuir para a
eliminagio das causas dos problemas (eixo vertical). Os critérios adotados foram: - =
nenhuma influéncia (peso 0); A = fraca influéncia (peso 1); O = média influéncia (peso 3);
® = forte influéncia (peso 9). A soma dos pontos obtidos foi descrita na coluna especifica.

Finalizando, classificou-se a priorizagdo das solu¢des propostas pelo maior nimero obtido na

pontuagdo.
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Criar banco de dados de clientes 1 9 1 - 9 - 3 - -1 9132 2
Melhorar a estrutura do setor de RH - - 9 - - 1 - 1 91 -1201 4
Motivar os funcionarios - 1 9 1 - - - - - 1112] 5
Catalogar noticias
(fornecedores/mercado) - 9 1 1 - -1 9 - -1 1121} 3
Padronizagéo de procedimentos ,
administrativos (relatorios, recibos, entre - 1 - - 9 1 - 9 1 - 121 3
outros)

Figura 5.7 - Matriz de relagdes causas versus solugdes.
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A equipe de projetos, com o intuito de optar pela escolha da solugdo mais viavel de ser
implantada, utilizou a matriz REI (ver fig. 5.8). Cabe ressaltar que entende-se por solucio
mais viavel aquela que traga mais resultados, exija menos investimentos e seja mais facil de
ser executada.

Foram selecionadas e transcritas para a matriz REI as cinco questdes que obtiveram as

pontuagdes mais altas na matriz de relagdes causas versus solugdes (ver figura 5.8).

Critérios de selecio
Total de
Solugdes Resultado x Exegqiiibilidade x Investimento pontos

Capacitar funcionarios 5 4 5 100
Criar banco de dados 4 4 5 30
Catalogar noticias (fornecedores/mercado) 3 5 5 75
Padronizagdo de procedimentos

administrativos (relatorios, recibos, etc.) 3 4 5 60
Melhorar a estrutura do setor de RH 2 3 3 18

Figura 5.8 - Matriz REI para escolha da solu¢do mais viavel.

Em seguida, classificou-se na coluna ‘resultado’ o nimero da ordem de priorizagdo da
solucdo obtida na matriz de relagGes causas versus solugdes. No item exeqiibilidade,
considerou-se a solucdo sob os seguintes aspectos: alto grau de conhecimento (know-how)
interno das pessoas para executar a solucdo; alta aceitacéio interna e auséncia de resisténcia as
mudancas trazidas pela nova solugfio; baixa necessidade de testes e simulagdes antes de
implementar solugdo. No item investimento, considerou-se: pouco dinheiro a ser investido;
necessidade de alocamento de poucas pessoas; pouco tempo para execugdo; pouco espago €
materiais necessarios. A sugestdo de pesos para os critérios de selegdo foram descritos na
figura 4.13 (ver p. 106).

A matriz REI auxilia no aspecto de verificac@o de qual solugdo € mais apropriada, no

entanto, ndo basta apenas colocar em pratica aquela mais viavel. Muitas vezes € necessario
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que mais de uma medida seja implementada para que se cumpra o resultado esperado. E
preciso analisar sob o aspecto das relagdes de causa e efeito para que se tenha uma visdo
ampla do que se pretende com a melhoria adotada. A equipe de projetos considerou a
implantagdo das duas solugdes que sobressairam sobre as outras: cria¢@o de banco de dados e
capacita¢do dos promotores de venda. !

Foi estruturado um diagrama de relagdes, discutindo os dois principais programas a

- serem implementados para melhoria do processo de vendas externas (ver fig. 5.9).

Criacdo de banco de
dados

Capacitaciio dos
promotores de venda

Criatividade

Motivagdo
Perspectiva
Aprendizado e crescimento

Melhoria nos
procedimentos

Melhor
Comunicagdo

Integracdo

Perspectiva
Processos internos

Produtos Novos

Agilidade no
atendimento

Tratamento diferenciado -

(marketing de relacionamento) Atendimento

personalizado

Satisfagdo dos
clientes

Perspectiva Maior fidelidade
Clientes
Diminuigdo do custo /l
operacional
Maior rentabilidade
Perspectiva
Financeira

Figura 5.9 — Diagrama de relagdes
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A equipe de projetos considerando a os dados do planejamento estratégico traduzidos

nas perspectivas do BSC, estruturou um painel de controle com a identificacdo dos

indicadores propostos (ver figura 5.10).

Painel de Controle da alta administracdo

mercados; otimizar processos
internos; aumentar a
agilidade nas respostas de
solicitagGes de clientes.

Reduzir o tempo de resposta
para clientes — prazo maximo
24 horas.

Perspectivas Objetivos estratégicos Metas propostas Indicadores
Financeira Superar o crescimento do|Crescimento de 50% no|Indice de faturamento no
mercado; Obter parceria com [periodo. periodo/faturamento no
fornecedores. periodo anterior.
Crescimento das parcerias |
em 30% no periodo. Indice de novas parcerias no
periodo (niumero de novas
parcerias/total de parcerias
ja existentes)
Clientes Percepgdo por parte do|Classificagio como melhor|Indice de satisfagido de
cliente do custo/beneficio | organizagdo por 90% dos | clientes
proporcionado; clientes no periodo. (Reclamagdes/total de
Relacionamento em diversos clientes no periodo).
niveis.
Processos Maximizar a retengdo de|Exceder em 40% as vendas | Indice de vendas no periodo
Intermnos clientes; desenvolver novos | no periodo; (numero de vendas no

periodo/total de vendas no
periodo anterior).

Indice de tempo de resposta
de consultas de clientes
(somatorio do tempo de
resposta de clientes por total
de consultas no periodo).

Aprendizagem e

Crescimento

Habilitar funcionarios sobre
todos os produtos oferecidos
pela agéncia;

Desenvolver banco de dados
dos clientes.

Treinar 100% dos
funcionarios.

Cadastrar 100% dos clientes
no banco de dados.

Indice de funcionéarios
treinados no periodo (n. de
Sunciondrios treinados/total
de funcionarios)

[ndice de clientes
cadastrados no banco de
dados no periodo.

(n. de clientes
cadastrados/total de clientes)

Figura 5.10 - Matriz de correlagdo do painel de controle




Macro-processo:

A “Vendas externas de produtos turisticos”
Perspectivas | Objetivos estratégicos | Metas Indicadores
Financeira Aumentar o nimero de | Crescimento de 20% no | Indice de vendas para novos
- novos clientes; periodo  para  novos | clientes (numero de vendas para
clientes. novos clientes/total de vendas no
Aumentar o nimero de periodo).
produtos adquiridos por | Crescimento de 20 % da
clientes usuais. venda de produtos | Indice de retengéio de clientes
diversificados para| (numero de clientes  que
clientes usuais. compraram o produto mais de
uma vez/ total de consumidores
no periodo).
Clientes Personalizar Satisfazer solicitagdes dos | Total de visitas por volume de
atendimento; clientes vendas no periodo
Processos Agilizar a resposta das | Reduzir para 48 horas o| Tempo de resposta de consultas
Internos solicitagdes; prazo para resposta. de clientes (somatorio do tempo
de resposta de clientes por total
de consultas no periodo).
Aprendizado | Treinar funcionarios Capacitar  100%  dos | Horas de treinamento no periodo
€ crescimento funcionarios de
atendimento.

v

Processo *“Visitas a organizacoes para venda

produtos turisticos”

€

clientes

Perspectivas Objetivos Metas Indicadores
Financeira Aumentar o no. de visitas a| Cada promotor devera| Indice de visitas a novos clientes (n. de
novos clientes. visitar 3 clientes novos | novos clientes  visitados/total de
cada dia. clientes visitados).
Aumentar a venda de
produtos a clientes usuais. Cada promotor devera | Taxa de eficiéncia em vendas
' oferecer 1 produto novo | (propostas aceitas/total de propostas
para cada cliente usual | emitidas no periodo).
visitado.
Clientes Identificagdo do produto | Diminuir para dois o | Taxa de visitas
mais adequado ao cliente. numero de visitas para | (numero de visitas por volume de
fechamento de negdcio. | vendas).
Processo Melhorar o tempo de| Entregar os relatorios de | Taxa de relatdrios entregues
Interno resposta de consultas de| visitas diariamente. (numero de relatérios entregues no

mesmo dia de visita/total de visitas
feitas no dia).

indice de tempo de resposta de
consultas de clientes (somatorio do
tempo de resposta de clientes por total
de consultas no periodo).

Aprendizado e
Crescimento

Fazer com que todos os
promotores de vendas
conhecam bem todos os

pacotes turisticos vendidos
pela agéncia.

Treinar 100 %
promotores de venda.

dos

Horas de treinamento no periodo por
numero de funcionarios do setor.

Figura 5.10 - Matriz de correlagdo do painel de controle (continuag3o).
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B Sub-processo
Reuniées periddicas
Perspectivas Objetivos ~Metas Indicadores
Financeira Melhorar a produtividade Aumentar 50%  aj Indice de indicagdo de clientes (n. de
eficiéncia na | sugestdo de novos clientes/n. de visitas
identificagdo de novos | efetivadas aos suspects)
clientes
Clientes Buscar exceléncia no | Fazer com que em cada | Indice de participagdo (nimero de
relacionamento  com  os | reunido haja um exemplo | exemplos/total de reunibes no periodo)
clientes de venda/contato com o
cliente.
Processo Facilitar o acesso  as| Disponibilizar Indice de informagdes de roteiros (n.
Interno informagdes semanalmente dados | de informagées de roteiros/total de
mais consistentes de | reuniées no periodo)
determinado produto
turistico.
Aprendizado ¢ | Aumentar a motivagdo e o| Reumdo semanal com |Taxa de assiduidade (n. de
Crescimento | Empowerment dos | os promotores de venda | participantes/total de promotores de
funcionarios " | venda)
Atividade: Preparar material referente
destinacdes turisticas
Perspectivas Objetivos Metas Indicadores
Financeira Aumentar a eficiéncia em | Eficiéncia em vendas Indice de vendas
vendas. (n. de contatos feitos/iotal de vendas
‘ no periodo)
Clientes Diagnosticar ~ preferéncias | Conseguir feedback de | Indice de sugestao de clientes
para  oferecer  produto | 40% dos clientes (n. de clientes contactados/total de
adequado sugestoes)
Processo Disponibilizar canais de| Disponibilizar 90% dos | Taxa de identificagio dos melhores
Interno comunicag¢do adequados canais de comunicagio canais de comunicagdo (n. de vendas

efetivadas/tipo de canal  de

comunicag¢do utilizado)

Aprendizado e

Crescimento

Estimular a atuagéo pré-ativa
dos funciondrios

Aumentar o namero de
sugestdes por parte dos
funcionarios de
destinagdes turisticas e
melhorias

Sugestdes de roteiros (no. de sugestoes
apresentadas)

Figura 5.10 - Matriz de correlagdo do painel de controle (continuagio).
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A classificagdo em perspectivas, pressupdes que o total de indicadores de desempenho,

cobertos pelas quatro categorias, permitem avaliar o desempenho da organizagio, observando

as vantagens que deverdo ser obtidas através da melhoria do processo critico. Pode-se

observar que com a utiliza¢do do BSC e do desmembramento de indicadores, ha um estimulo

para uma espécie de “melhoria em cadeia”; em que um processo vai depender de outro para

que os objetivos sejam atingidos.

Vale a pena lembrar que as freqiiéncias de medigdo e divulgagdo dos indicadores de

desempenho estdo ligados a capacidade de coleta de dados e & velocidade de agdo. As
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medigdes foram feitas més a més, e foram divulgadas logo ap6s coletadas, o que permitiu uma

melhor avaliaggo e resposta da organizagdo aos efeitos identificados.

5.9 - 9" Etapa — Implantac¢io de melhorias

A equipe de projetos na etapa 4, ao estudar o marketing de relacionamento ja havia
percebido a necessidade da criagdo de um banco de dados de clientes que informasse, além de
dados cadastrais, procedimentos adotados, produtos adquiridos, entre outros. Isso demonstrou
0 quanto era necessario a implementagio de um banco de dados eficiente, o que corrobora
com o que foi identificado na etapa 7 do modelo.

Em decorréncia da necessidade de se criar um banco de dados eficiente, discutiu-se
quais informagdes deveriam ser catalogadas. Sob esse enfoque, chegou-se a concluséo de que,
o promotor de vendas, ao visitar a 6rganizag§o pela primeira vez, deve preencher um
questionario (ver. figura 5.11) que sera entregue no setor de vendas de pacotes turisticos para

ser langado no banco de dados do cliente.

Pontos a serem analisados quando visitar uma empresa para venda de
produtos turisticos

1. Nome da empresa: CGC:
2. Area de Atividade:

3. Enderego:

4. Pessoa com quem se fez o contato:

5. Telefone: Fax: e-mail:

6. Numero total de funcionarios:

7. Quando a organizagdo for de médio/grande porte — descriminar:

ndmero de setores:
funcionarios por setor:
média salarial:
média de idade:
8. Data de fundacio:
9. A organizagio costuma comemorar essa data? Como? (sugerir um passeio, um almogo, etc.)
10. A empresa ja promoveu algum passeio com os funcionarios?
Se sim, data da ultima viagem: local:
11. Outros passeios feitos:
12. Ha interesse de repetir algum dos passeios?
13. Freqiiéncia (nimero de vezes que compra um produto turistico durante o ano):
14. Ha possibilidade de fazer uma viagem que ndo seja apenas de um dia?
15. Quais os feriados que podem ser utilizados para viagem de grupos da empresa?
16. A empresa trabalha em turnos? Se sim, quais os horarios de intervalo?
17. Como pode ser feita a divulgagdo do produto turistico?
18. Ha mural? Ha loeal onde se possa deixar folders para os funcionarios levarem para suas familias?
19. Os funcionarios fazem as refei¢Bes na instituigdo?
20. Ha video cassete no refeitéric no qual poderia ser utilizado para que os funciondrios pudessem
assistir a um video de turismo?

Figura 5.11 — Questionario para identificacdo de clientes.
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O mesmo procedimento deve ser feito com os demais contatos com os clientes,
embora o tipo de relatério adotado seja outro (ver figura 5.12). Lembrando que, no primeiro
contato, ambos deverdo ser utilizados. Tais documentos contribuem enormemente no ‘‘front-
office”, permitindo que os atendentes saibam o histérico de solicitagSes, produtos oferecidos,

entre outros dados, tendo condi¢des de dar uma resposta adequada as necessidades do cliente.

Relatorio | Data:

Nome da empresa:

Pessoa de contato:

Fone: | Fax: | e-mail:

Tipo de contato: ( )fax ( ) maladireta ( )telefonema ( ) proposta ( ) contrato

Assunto abordado:

Pendéncias:

Préximo contato:

Figura 5.12 — Relatdrio de contatos com clientes

Os indicadores de desempenho estruturados no painel de controle (figura 5.10)
auxiliaram na identificacdo de melhorias, observando a necessidade de considerar varios itens
para se chegar aos objetivos estratégicos da organizagdo. Dessa forma, um conjunto de
melhorias foram 'implementadas:

- Catalogacdo de informagdes dos fornecedores para que os promotores de venda e pessoal do
atendimento saibam das noticias em primeira mdo e possam repassa-las aos clientes com
precisao;

- Disponibilizagdo dos dados dos clientes para identificagdo do seu perfil e para que os
funcionarios que se relacionam com o cliente saibam o que esta acontecendo nos processos de
compra e atendimento;

- Capacitacdo dos promotores de venda quanto as especiﬁcidédes dos diversos produtos
turisticos. As informag¢des dos produtos passaram a ser disponibilizadas em arquivo de livre

acesso.
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O plano de ac@o especificado no capitulo 4 foi implementado, (ver figuras 5.13 ¢

5.14).
Plano de Acio Categoria
Macro-processo: Vendas externas de produtos turisticos O Longo prazo
’ [7] Curto prazo
Objetivo estratégico: deixar os promotores de venda 1nf0}'mado’s spbre 0 que & Melhoria imediata:
ocorre com 0s fornecedores e esta na midia.

Problema. alguns fornecedores ndo atendem por estar em reforma ou alteram os pregos € a agéncia ndo é
comunicada

Solu¢do proposta: fazer com que os funcionarios fiquem sabendo o mais rapido possivel de alteragdes feitas

pelos fornecedores (parques, passeios de barco, hotéis. etc.)

Propostas para alcangar o objetivo: Vantagens do novo procedimeﬁto:

v' Catalogagdo de noticias do jornal|v" Disseminagdo das informagdes importantes relativas ao
local sobre turismo — serd arquivado turismo local.
em pasta AZ, transcrito para banco de
dados e enviado por e-mail para o|v" Todos os funcionarios saberdo informar os clientes quando ha

pessoal do setor de vendas — tanto promogoes de passeios/parques ou no caso de algum
interno quanto externo. Copia do fornecedor estar em reforma ou algo que mude algum
documento serd colocado em mural procedimento.
especifico. '

Etapas de implementag¢do/cronograma: Responsavel:

v Designag¢do de funcionario para a fungéo; Funcionario do setor de

v Treinamento; elaboragdo de pacotes

v Execucio. turisticos.

Recursos necessarios:

Jornais

Material de expediente
Microcomputador com acesso a internet
Mural

Pasta AZ

ANENENENEN

Setores/processos serdo afetados com a melhoria:

Recepgdo, vendas (internas e externas); setor de elaboragédo de pacotes turisticos.

Responsavel pelo monitoramento e elaboragdo de relatorios: Unidade de medida:
. : Numero de informagdes nédo
Telefonista do periodo da manha. coletadas/total de informagdes
coletadas

Elementos e fontes de dados necessdrios para mensurar os indicadores propostos:
Feedback dos promotores de venda externos € internos quanto a informagdes ndo repassadas.

Meta Periodo jan/2000 Periodo fev/2000 Periodo margo/2000
100% de coleta de (real) (projetado) (projetado)
informagéoes 80% 100% 100%

Figura 5.13 — Plano de ag@o 1.
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Plano de Acdo Categoria
[J Longo prazo

Macro-processo: Vendas externas de produtos turisticos [z] Curto prazo
Objetivo estratégico: capacitar os promotores de venda para aumentar as vendas | [] Melhoria imediata
dos pacotes turisticos

Problema: poucas vendas de determinados produtos turisticos
Solugdo. Capacitar e informar os promotores de venda quanto as especificidades dos produtos turisticos.

Propostas para alcangar o objetivo: Vantagens do novo procedimento:

v" Reunides periddicas para troca de| v conhecimento detalhado do produto turistico;

experiéncias. v melhor identifica¢do do cliente-alvo;

v' Estudo de produtos turisticos e|v melhor argumentagdo no momento em que se oferece o
apresentacdo ao grupo (a sugestdo é produto turistico;
de que cada promotor de venda|v conhecimento de abordagem feitas por outros promotores de
apresente um produto com todos os venda.

detalhes (localizagéo, tipo de estrada,
duracdo da viagem, restaurantes,
passeios, clima, pontos turisticos,
histéria, geografia, hotel — tipo de
apartamentos, restaurante, entre

outros).
v' Troca de experiéncia de vendas. :
Etapas de implementacdo/cronograma: Responsavel:
v Definicdo de data e hordrio mais adequado para as reunioes; Gerente de marketing

v’ Escolha dos produtos turisticos que serdo estudados;

v Hentifica¢do de quais funciondrios participardo da reunido, além dos
promotores de venda externos. :

Recursos necessarios:

v Disponibilidade de horario da gerente de marketing, dos promotores de venda e dos demais funcionarios

que participardo das reunides;

v" Local apropriado para as reunides;

v/ Material especifico dos produtos turisticos;

v' Televisdo/video.

Setores/processos serdo afetados com a melhoria:

Vendas (internas e externas); setor de elaboragdo de pacotes turisticos

Responsavel pelo monitoramento e elaboracdo de relatorios: Unidades de medida:
Freqiiéncia dos promotores de
Funciondria responsavel pela elaboragdo dos pacotes turisticos. venda;

Participagdo dos funcionarios
com sugestGes de melhoria;
Participagdo dos funcionarios
com apresentacdo de roteiros

turisticos.
Elementos e fontes de dados necessarios para mensurar os indicadores propostos:
Lista de presencga de reunides; anotagdo de sugestdes e roteiros apresentados.
Meta Periodo fevereiro/2000? | Periodo margo/2000 Periodo abril/2000
100% de assiduidade e | (real) (projetado) (projetado)
participagdo 90% de assiduidade e 98% de assiduidade e 100% de assiduidade e
participagdo Dparticipagdo participagdo

Figura 5.14 — Plano de agdo 2.
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A equipe de projetos também discutiu as dificuldades que poderiam surgir na
implementagdo das melhorias. Uma das dificuldades apresentada € que merece atengéo, foi
em relagdo a mudanca de cultura dos promotores de venda, que até entfo, estavam habituados
a ndo elaborar relatdrios de visitas e nem expor, em reunido, detalhes dos produtos turisticos
que vendem, bem como, discutir as dificuldades surgidas quando em contato com o cliente ou

em qualquer outra etapa do processo de vendas.
5.10 - 10® Etapa — Avaliagio dos resultados obtidos

A equipe de projetos observou o desenvolvimento do processo de vendas externas més
a més. Utilizando os indicadores propostos no painel de controle (ver figura 5.15), observou-
se que apds 6 meses:
A atuagdo pro-ativa dos funcionarios foi eficaz. Através de proposigoes de clientes visitados e
de sugestdes dos promotores de venda, houve um acréscimo dos produtos turisticos oferecidos

pela agéncia, conforme pode ser observado no quadro 5. 2.

Quadro 5.2 — Comparativo da progressdo de produtos turisticos

Roteiros que ja existiam Novos roteiros implementados
Parque Unipraias Parque Malwee de Jaragua do Sul - SC
Parques de Curitiba — PR.
Parques tematicos: Magic Park
Beto Carreiro Parque do Gugu
Parque da Mdnica Hopi Hari
: Went’Wild
Passeios ecologicos: Vila Velha
Botuvers; _ Cachoeiras de Corupa
Ilha da Familia Schiirmann Serra Dona Francisca

Como pode ser observado, houve um acréscimo de 80% nesse tipo de produto
turistico.

As reunides semanais com os promotores de venda para treinamento, alcangaram um
indice de 90% de assiduidade, perfazendo em trés meses, um total de 18 horas dedicadas a
capacitagdo dos funciondrios. Apds o periodo de trés meses, os produtos turisticos da agéncia
(anteriores as novas sugestdes) ja tinham sido amplamente estudados. Os novos produtos
foram implementados, € a apresentagéo/estudos iniciaram nos trés meses seguintes. Houve o
aprimoramento das praticas de vendas através da troca de experiéncias. O promotor de vendas

passou a ouvir mais o cliente e ndo apresentar todos os produtos de uma sé vez. A experiéncia
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demonstrou que quando o promotor de vendas oferece todos os produtos no primeiro contato,
o cliente fica hesitante, nfo fechando negécio. E importante saber mais sobre o cliente e
perceber qual o tipo de produto que melhor convém oferecer, e entdo, de forma paulatina,
oferecer os demais produtos, a medida que sejam de interesse do cliente.

O promotor de vendas tornou-se responsavel pelo processo, passando a ter o cuidado
de registrar na sua agenda datas de retorno de visitas, data de verificagdo de detalhes do
produto turistico, entre outros. Com esse acompanhamento, diminuiram as falhas e a
satisfacdo do cliente aumentou, sentindo-se valorizado pelo bom atendimento prestado (o
indice de satisfa¢do dos clientes nos 6 meses analisados foi de 87 % - nos mesmos meses do
ano anterior era de 71%).

Houve dificuldades para catalogar a taxa de eficiéncia em vendas, uma vez que nem
todos os promotores de vendas entregavam seus relatérios devidamente preenchidos. No
entanto, observados os relatorios entregues, a média geral de visitas pard o fechamento de
venda do produto turistico passou de quatro, para duas, com implantagdo mais efetiva do uso
“de telefonemas e correio eletrénico.

O cadastramento de clientes alcangou o indice de 100% dos clientes que adquiriram
algum tipo de produto turistico, as negociagdes feitas e ndo efetivadas ndo foram cadastradas.

Esses indicadores, bem como os demais, podem ser observados na figura 5.15.

Painel de Controle da alta administragdo (periodo: fevereiro/marco/abril 2000)

Perspectivas Objetivos estratégicos Metas propostas Indicadores
Financeira Superar o crescimento do | Crescimento de 50% no periodo. 56% de aumento no faturamento (*).
mercado; Obter parceria com
ifornecedores. Crescimento das parcerias em 30% | zero % de aumento de parcerias (*).
no periodo.
Clientes Percepcdo por parte do cliente | Classificagdo  como methor | 87 % de satisfagio dos clientes
do custo/beneficio | organizagdo por 90% dos clientes no | atendidos.
proporcionado; periodo.

Relacionamento em  diversos

niveis.

Exceder em 40%
periodo;

Maximizar a retengio de as vendas no
clientes; desenvolver novos

mercados; otimizar processos

Crescimento de 45% nas vendas no
periodo (*).

Processos Internos

internos; aumentar a agilidade
nas respostas de solicitagdes de
clientes.

Reduzir o tempo de resposta para
clientes — prazo maximo 24 horas

Tempo médio de 48 horas.

Aprendizagem ¢

Crescimento

Habilitar  funcionarios  sobre
todos os produtos oferecidos
pela agéncia;

Desenvolver banco de dados dos
clientes.

Treinar 100% dos funcionarios no
periodo de 6 meses.

Cadastrar 100% dos clientes no
banco de dados.

Treinados 21 % do total de funcionarios
em 3 meses.

Cadastramento de 100 % dos clientes
que fecharam negdcio.

(*)comparado aos mesmos meses do ano anterior.

Figura 5.15 - Matriz de correlagdo do painel de controle.




para  oferecer
adequado

produto

40% dos clientes

A Sub-processo
Reunides periodicas
Perspectivas Objetivos Metas Indicadores
F Melhorar a produtividade Aumentar 50% a| 10 % de novos clientes visitados
eficiéncia na
identificagdo de novos
clientes
C Buscar exceléncia no | Fazer com que em cada| Em 12 reunides foram dadas 8
relacionamento  com  os | reunido haja um exemplo | sugestbes — 66% de participagdo com
clientes de venda/contato. exemplos.
PI Facilitar o acesso  as| Disponibilizar 100% de roteiros estudados.
informagses semanalmente dados
mais consistentes de
determinado produto
turistico
Ac Aumentar a motivagdo ¢ o| Reunido semanal com |90 % de assiduidade dos promotores
Empowerment dos | os promotores de venda | de venda no periodo.
funcionarios
Atividade: Preparar material referente
t destinagdes turisticas
Perspectivas Objetivos Metas Indicadores
Financeira Aumentar a eficiéncia em | Eficiéncia em vendas Néo mensurado
vendas. : (ndo havia controle das visitas feitas
no ano de 1999).
Clientes Diagnosticar preferéncias | Conseguir feedback de| 10% de novas sugestSes por clientes

visitados no periodo.

Processo Interno

Disponibilizar canais
comunicagdo adequados

de

Disponibilizar 90% dos
canais de comunicagdo

94% das vendas foram efetivadas
através de visita do promotor de
vendas, 6% das vendas foram
efetivadas por telefone por clientes
usuais.

Aprendizado e

Crescimento

ativa dos funcionarios

Estimular a atuagdo pro-

Aumentar 0 namero de
sugestdes por parte dos
funcionarios de
destinagfes turisticas e
melhorias

14 sugestdes foram feitas, sendo que 8
foram implementadas (3 promotores
de venda).

Figura 5.15 - Matriz de correlagdo do painel de controle (continuagao).
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Com a identificagdo dos processos que compde “vendas externas”, houve a discussio

da necessidade de ser criado um processo de apoio que ajudasse os promotores de venda a

identificar os clientes potenciais a serem visitados (prospects; suspects e ex-clientes). Muitas

vezes alguns clientes deixavam de comprar e ndo era feito nenhum acompanhamento desse

cliente (data da ultima compra, quantidade de produtos adquiridos, reclamagdes feitas, entre

outros). Oferecer novos produtos para ex-clientes ¢ uma maneira de manter contato, tentar

descobrir o motivo que levou a ndo adquirir nenhum outro produto e, inclusive, estimular

uma nova compra. Com esse objetivo, cada promotor de vendas passou a receber uma carta de

clientes (ativos, inativos, prospects e principais clientes), sendo facultado ao promotor
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adicionar novos nomes a lista. Passou a haver um diferencial de atendimento para os bons
clientes, com atendimento personalizado.

Observou-se que o banco de dados de clientes contribuiu para uma comunica¢do mais
agil com o cliente, a0 mesmo tempo em que para a organizagdo auxiliou na segmentagio e
nos procedimentos dos demais setores (ﬁnanéeiro, marketing, entre outros). Experiéncias
anteriores mostram que fazer uma mala direta com todos os clientes e encaminhar folhetos
com todos os tipos de pacotes turisticos ndo surtem efeito. Muito pelo contrario. O gasto é
muito maior que o retorno proporcionado. Quando o cliente recebe pelo correio muitas
informagdes (eram colocados varios folhetos de varios produtos, no mesmo enveiope), perde
o interesse em separar o que lhe interessa e descarta tudo. E preciso selecionar o tipo de
produto para o tipo de cliente e informa-lo daquilo que lhe interessa. A partir dessa etapa do
modelo, o setor de relagdes publicas comegou a utilizar alguns critérios ha divulgacdo dos
produtos, conseguindo melhores resultados, a um custo menor.

Houve certa resisténcia por parte de alguns funcionarios. Acostumados a ndo registrar
nenhum tipo de informagdo, acreditavam que tal procedimento sé acarretaria em aumento de
trabalho. Foi necessdrio mostrar os primeiros beneficios da aplicagdo do marketing de
relacionamento (como o aumento das vendas de um determinado produto para mulheres que
queriam melhorar a aparéncia fisica), para que entdo se convencerem da sua importancia.

Outro aspecto importante para que seja registrado as preferéncias dos clientes e seus
contatos com a agéncia, € para evitar que alguns clientes sejam clientes exclusivos de
determinados funciondrios. Quando apenas um funcionario sabe as necessidades e
preferéncias do cliente e todas as transacdes de negdcios sdo feitas através dele, o cliente cria
um tipo de vinculo com o funcionario € ndo com a organizagéo. O funcionario sabe das suas
preferéncias e necessidades. A organizagdo tem apenas os dados necessarios para o
processamento de “contas a receber”. Isso pode fazer com que o funcionirio ao sair da
agéncia e ir para uma organizagdo concorrente, leve consigo algumas informagdes

estratégicas e assim, parte dos clientes.
5.11 — Algumas consideracoes

Na etapa inicial do modelo, exigiu-se que a alta administracio esteja disposta a
despender algum tempo para o planejamento e escolha das pessoas que irfio iniciar 0s
trabalhos. Quando se consegue uma boa comunicacdo € os motivos da mudanca sdo

percebidos pelos funcionarios, conseguindo o comprometimento das equipes com a melhoria,
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as chances de sucesso s3o promissoras. Quando foi feito o trabalho de sensibilizagio para a
qualidade, na 2% etapa do modelo, houve uma espécie de nivelamento, fazendo com que todos
adotassem a mesma linguagem e adquirissem uma visdo dos processos/atividades. Nessa
etapa observou-se uma sensivel mudan¢a comportamental de alguns membros que ainda néo
tinham contato com os conceitos do Gerenciamento da Qualidade Total.

A discussdo da estrutura preliminar do BSC (etapa 3) contribuiu para que a visdo,
missdo e estratégia da organizacdo se tornassem foco de atengdo, contribuindo para que os
funcionarios percebessem a importincia da tarefa desempenhada para se alcangar os objetivos
da orgénizagéo.

Através da quarta etapa, com o marketing de relacionamento chegou-se a dados
concretos a respeito do tipo de cliente atendido e dos principais clientes da agéncia. Essas
informagdes fizeram com que houvesse uma discussdo da alta geréncia sobre a possibilidade
de diminuir o preco de alguns pacotes turisticos, tendo em vista o tipo de cliente atendido e o
mercado que abrange.

Na quinta etapa, ao definir o macro-processo prioritario, um dos processos listados e
priorizados foi o de vendas externas, seguido pela elaboracdo de novos produtos, que acabou
sendo abrangido, no momento em que se deu énfase ao conhecimento aprofundado dos tipos
de produtos turisticos vendidos, das preferéncias e sugestdes dos clientes. O fato de utilizar o
BSC para a escolha do macro-processo ligado a estratégia da organizagio, fez com que a alta
geréncia ficasse comprometida com a aplicagdo do modelo.

0] benchma}keting externo (etapa 6) foi importante para que os membros da equipe de
projetos obtivessem dados mais especificos do mercado, além de que, a observagdo dos
concorrentes corroborou para a validacdo do emprego do marketing de relacionamento.

A constru¢do do painel de controle, com o uso de indicadores, permitiu avaliar o
desempenho da organizagdo, observando as vantagens obtidas através da melhoria do
processo critico e da relagdo de causa e efeito existente entre as varias perspectivas. As
principais metas alcangadas foram em relagdo a satisfacdo dos clientes ( 87% de satisfagdo);
aumento da oferta de produtos turisticos em 80%; treinamento dos promotores de venda em

100% e eficiéncia em vendas (aumento em 56% no faturamento).



CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENTACOES
6.1 — Conclusoes

O trabalho propds a busca de um modelo de gest@o estratégica utilizando o Balanced
Scorecard, o Gerenciamento de Processos e o Marketing de Relacionamento para alcangar a
melhoria na qualidade dos produtos/servigos e trazer vantagens competitivas nas organizagdes
ligadas ao setor terciario.

O gerenciamento de processos € uma ferramenta util para a melhoria continua das
organizagdes, porém, a escolha dos processos que sofrem o gerenciamento normalmente n&o
¢ analisada com enfoque em perspectivas estratégicas. Essas perspectivas devem estar
voltadas para as mudangas do mercado, satisfacdo dos clientes, melhoria e inovagdo dos
Iprodutos e processos internos, aprendizado continuo e crescimento da organizagdo, buscando
o equilibrio entre a eficiéncia (produtividade) e eficacia (qualidade).

Neste aspecto, ao estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, dos
clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento) identificou-se de forma clara
os fatores criticos de sucesso, ou seja, os fatores que devem ser privilegiados com um
gerenciamento especifico para que os objetivos identificados no planejamento estratégico da
organizagdo sejam concretizados. Isso contrapde os enfoques de mensurac¢do desenvoividos
para organizag:ﬁés da “economia industrial”, que se concentram na mensura¢do dos ativos
tangiveis. No entanto, deve-se lembrar que para realizar uma gestdo bem-sucedida na nova
economia dominada por ativos intangiveis, € necessario criar novos sistemas de gestdo que

~ consigam mensurar o intangivel.

O modelo de gestdo estratégica, ao utilizar o Balanced Scorecard conseguiu ordenar
temas organizacionais e desenvolver metas para os processos que se desdobraram em metas
para os departamentos, equipes e pessoas, de maneira alinhada a estratégia geral da
organizacdo, dando prioridades e alocando recursos em processos que realmente sdo
Tesponsaveis pelos resultados a curto e longo prazo.

Além disso, com a elaboragdo de um painel de controle, a relagdo causa e efeito,
tornou claro, que, muitas vezes, é necessario melhorar outros processos paralelamente aquele
que foi considerado como critico pelas ferramentas tradicionais utilizadas no gerenciamento
de processos.

Assim, pretendeu-se demonstrar que a dindmica de uma organizagdo esta baseada na

existéncia dos diversos sistemas que se interconectam entre si, numa relagdo de causa e efeito.
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A utilizagdo das perspectivas do BSC na escolha dos macro-processos € dos processos a

serem otimizados e de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros, integrados,

contribuiu para comunicar a estratégia da organizacdo a todos os setores, mostrando a

influéncia das tarefas individuais para o alcance das metas setoriais e globais da agéncia.

O intuito de combinar o marketing de relacionamento no modelo de gestdo estratégica

foi para enfatizar a importdncia de que na prestagdo de servigos € fundamental conhecer

melhor o cliente, identificar suas necessidades de forma especifica, oferecer um atendimento

personalizado e criar um rela¢do de longo prazo.

A seguir, destaca-se alguns aspectos gerais relevantes sobre a proposta desenvolvida e

sua aplicagdo pratica:

O marketing de relacionamento foi utilizado com o intuito de diferenciar a
organiza¢do dos concorrentes em relacdo ao nivel de intimidade com o cliente,
como gestdo do relacionamento e desenvolvimento de solugdes.

A utilizagdo do marketing de relacionamento para a elabora¢do de novos pacotes
turisticos fez com que a organizag@o colocasse no mercado produtos que fossem de
interesse dos consumidores, minimizando o risco de investir em produtos
inovadores, sem saber se o mercado iria absorvé-los.

A integracdo do marketing de relacionamento ao Balanced Scorecard fez com que
as necessidades e expectativas dos clientes fossem identificadas de forma mais
clara e direcionadas a todas as dreas da organizagéo, proporcionando um aumento
no indice de satisfacdo dos clientes.

Ao estruturar as perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, dos clientes, dos
processos internos € do aprendizado e crescimento) identificou-se de forma mais
clara os fatores criticos de sucesso - os fatores que deveriam ser privilegiados com
um gerenciamento especifico para que os objetivos identificados no planejamento
estratégico da organizacdo fossem concretizados.

Adotando o Balanced Scorecard como ferramenta gerencial, a organizagdo
desenvolveu uma série de indicadores ndo tradicionais, relacionados a estratégia,
para avaliar o seu desempenho, numa relacdo de causa e efeito. Isso tornou mais
facil a identificagdo dos processos que deveriam ser melhorados e dos
investimentos que deveriam ser feitos em varias areas. A intengdo do uso de tais

indicadores foi o de estimular o principio de agregagdo de valor e de
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autodesenvolvimento da - organizagdo, em busca de maior poder de
competitividade.

A sistematizacdo dos processos de avaliag@o e de medi¢do de resultados contribuiu
para que as estratégias de negocios e acdes pudessem ser reavaliadas perante as
mudangas do mercado.

A cultura organizacional passou a estar voltada para a qualidade ¢ ao bom
atendimento em todos os niveis, e para que isso acontecesse, a tradugdo da
vis@o/missdo e estratégias da organizac@o através das perspectivas e do painel de
controle do Balanced Scorecard foi fundamental.

O modelo de gestdo estratégica, com a utilizacdo do painel de controle do
Balanced Scorecard mensurou como 0s processos criam valor para os clientes, ao
mesmo tempo em que manteve o interesse no desempenho financeiro da

organizagao.

Enfim, este trabalho tenta contribuir para uma aplicacdo de um modelo de gestdo

estratégica, a ser implantada em organizagdes prestadoras de servigo que queiram adotar um

gerenciamento integrado as estratégias da organizagdo, com o foco no mercado, nos ativos

tangiveis e intangiveis, e com flexibilidade para mudar suas estratégias a medida que sente

as alteracdes nos seus indicadores.

6.2 — Limitac¢des do trabalho

Ao implantar o modelo de gestdo estratégica observou-se algumas limitagdes do

trabalho:

A falta de incentivos financeiros aos funciondrios como estimulo para o alcance
das metas ¢ um fator que em causou desdnimo por parte de-alguns membros das
equipes.

A falta de conhecimento de metodologias adotadas na implantacdo de sistemas de
qualidade por parte de membros das equipes de projeto fizeram com que se
tornasse mais demorado a aplicacdo do modelo, uma vez que era necessario,

inicialmente explicar tais ferramentas.
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6.3 - Recomendacdes para trabalhos futuros

Este trabalho apresentou a aplicagdo do modelo de gestdo estratégica utilizando o

Balanced Scorecard, o Gerenciamento de Processos e o Marketing de Relacionamento em

organizagOes prestadoras de servigos, ressaltando os resultados praticos obtidos através dos

seus indicadores de desempenho. Nesse sentido, uma continua¢do natural deste trabalho seria:

Estudo da vinculagdo do scorecard ao critério de pagamento de incentivos aos
funciondrios utilizando indicadores como rentabilidade, fluxo de caixa, satisfa¢do dos
clientes, entre outros, definindo niveis a serem superados para um subconjunto critico de
indicadores estratégicos;

Estudo da utilizacdo do scorecard para alinhar recursos financeiros e fisicos a estratégia,
onde os or¢amentos de capital de longo prazo, iniciativas estratégicas e despesas anuais
visem a realiza¢do dos objetivos da organizacdo;

Estudo e pesquisa de clima organizacional antes da aplicacdo do modelo. H4 momentos

em que os funciondrios estdo desmotivados e se torna bastante dificil implementar um

‘novo sistema de trabalho quando ha focos de desmotivacio e dificuldades de

empowerment,
Desenvolvimento de um software para otimizar a manipulagdo dos indicadores de
desempenho, permitindo a compreensdo de todo o processo, facilitando a decisdo

estratégica, a0 mesmo tempo em que gerencia € controla o marketing de relacionamento.
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