UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS - UNICAMP
FACULDADE DE ENGENHARIA CIVIL, ARQUITETURA E URBANISMO

ANALISE COMPARATIVA DE PROCESSOS LOGISTICOS NO SETOR
DE SERVICOS

OLIVIA PORTO TARCHETTI

Campinas

2010



OLIVIA PORTO TARCHETTI

ANALISE COMPARATIVA DE PROCESSOS LOGISTICOS NO SETOR
DE SERVICOS

Dissertacdo apresentada a Comissao de
Pés-Graduacdo da  Faculdade de
Engenharia Civil, Arquitetura e
Urbanismo, da Universidade Estadual de
Campinas, para obtencdo do titulo de
Mestre em Engenharia Civil.

Area de concentracédo: Transportes.

Orientador: Prof. Dr. Orlando Fontes Lima Junior

Campinas
2010



FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA
BIBLIOTECA DA AREA DE ENGENHARIA E ARQUITETURA - BAE - UNICAMP

Tarchetti, Olivia Porto

T172a Andlise comparativa de processos logisticos no setor
de servicos / Olivia Porto Tarchetti. --Campinas, SP:
[s.n.], 2010.

Orientador: Orlando Fontes Lima Junior.

Dissertacdo de Mestrado - Universidade Estadual de
Campinas, Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e
Urbanismo.

1. Logistica. 2. Industria de servigos. I. Lima Junior,
Orlando Fontes. II. Universidade Estadual de Campinas.
Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e
Urbanismo. III. Titulo.

Titulo em Inglés: Comparative analysis of logistic processes in the service sector
Palavras-chave em Inglés: Logistics, Service industry

Area de concentracio: Transportes

Titulagdo: Mestre em Engenharia Civil

Banca examinadora: Regina Meyer Branski, Antdnio Batocchio

Data da defesa: 24/08/2010

Programa de P6s Graduacgdo: Engenharia Civil

i



UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS FACULDADE DE
ENGENHARIA CIVIL, ARQUITETURA E URBANISMO

ANALI'SE COMPARATIVA DE PROCESSOS
LOGISTICOS NO SETOR DE SERVICOS

OLIVIA PORTO TARCHETTI

Dissertacio de Mestrado aprovada pela Banca Examinadora, constituida por:

Arquitetura e Urbanismo
ual de Campinas

AL

Dra. Regina Meyer Branski
Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura ¢ Urbanismo
Universidade Estadual de Campinas

Prof. Dr. Antonio Batocchio
Faculdade de Engenharia Mecanica
Universidade Estadual de Campinas

Campinas, 24 de agosto de 2010

11



DEDICATORIA

A memoria do Seu Osmar

v



AGRADECIMENTOS

A CNPq pelo apoio financeiro, sem ele ndo seria possivel concluir essa jornada.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Orlando Fontes Lima Junior pela orientagdo, incentivo,

ensinamentos e puxdes de orelha.
Aos professores do Curso de Especializagdo que auxiliaram no meu aprendizado.
A Regina, pela ajuda ndo s6 académica, mas muitas vezes emocionais.

Aos grandes amigos que fiz no LALT, Tania, Juliana Amora, Juliana Capivara,

Gabriela, Roberta, Suélen, Carol, Bethania e Cida.

Ao LALT - Laboratério de Aprendizagem em Logistica e Transportes, por criar

condi¢Oes de aprender.

As minhas amigas do coragdo, Anésia, Raquel, Juliana Gesteira e Juliana Brandio,

por ficar tdo sumida durante essa jornada de vida.
Ao Ed pelos incentivos de estudar, aprender e de nunca desistir

A minha grande familia por sempre incentivar e apoiar as minhas decisdes em

especial Leonardo que foi capaz de me agiientar por tanto tempo em Campinas.

Enfim, agradeco todos de coracdo que direta ou indiretamente contribuiram para essa

conquista. Obrigada



vi

‘A cada dia que vivo, mais me
convenco de que o desperdicio da
vida esta no amor que ndo damos,
nas forcas que ndo usamos, na
prudéncia egoista que nada arrisca e
que, esquivando-nos do sofrimento,
perdemos também a felicidade.
A dor é inevitavel.
O sofrimento é opcional.”

Carlos Drummond de Andrade



RESUMO

TARCHETTI, Olivia P. Andlise comparativa de processos logisticos no setor de servicos.
Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo — UNICAMP, 2010. 127p.
Dissertacdao (Mestrado) — Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo. UNICAMP,
2010.

O objetivo deste trabalho € analisar de forma comparativa processos logisticos no setor de
servigos para identificar similaridades e diferencas entre eles. A estratégia de pesquisa adotada
foi revisdo sistemdtica com metassintese. A partir de uma revisdo bibliogréafica inicial na
literatura de operacdo de servicos, de logistica e de gestdo da cadeia de suprimentos foram
identificados 15 elementos logisticos distribuidos entre desenvolvimento dos servigos e
retaguarda e linha de frente da entrega dos servicos. Com base nesta referencial tedrico, foram
pesquisadas diversas bases de dados e estudos préticos desenvolvidos pelo Laboratério de
Aprendizagem em Logistica e Transportes (LALT/FEC/UNICAMP). Foram localizados 35
estudos contendo 49 casos em 23 segmentos do setor de servicos. As informacdes foram
organizadas, apresentadas e discutidas para cada elemento logistico. Os resultados permitiram
compreender algumas caracteristicas especificas da logistica nos servigos analisados. Destaca-se
que o transporte e a armazenagem ndo sao muito dependentes da natureza do servigo envolvido ja
os elementos de compras, fornecimento e parcerias variam muito. Conclui-se que, de forma geral,
0s aspectos mais taticos dos processos logisticos sdo comuns para diferentes segmentos de
servicos e os aspectos mais estratégicos da gestdo da cadeia de suprimentos sdo bastante
varidveis. O trabalho contribuiu para a constru¢do de uma estrutura geral de andlise da logistica
no setor de servigos para futuras pesquisas.

Palavras chave: processos logisticos, logistica de servicos, setor de servicos.
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ABSTRACT

TARCHETTI, Olivia P. Comparative analyze of logistics processes in the services sector.
Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo — UNICAMP, 2010. 127p.
Dissertation (Master) — Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo. UNICAMP,
2010.

The objective of this work is to analyze logistics processes in the services sector in a comparative
form in order to understand the similarities and differences between them. As a research strategy,
it was used the Systematic Review with metasynthesis. Beginning with a literature review on
service operation, logistics and supply chain management, it was identified 15 logistics elements
distributed in service development and back office and front office. Based on this theoretical
framework, it was researched different data bases and case studies developed by the Laboratério
de Aprendizagem em Logistica e Transportes (LALT/FEC/UNICAMP). We located 35 studies
with 49 cases in 23 service sector segments. The information was organized, presented and
discussed for each logistic element. The results allowed us to understand some specific
characteristics of service logistics. It is noteworthy that on one hand, the transport and storage are
not very dependent on the nature of the service involved. On the other hand, the elements of
procurement, supply and partnerships vary widely. We conclude that, in general, the tactical
aspects of logistics processes are common for different segments of services and, the strategic
aspects of supply chain management are quite variable. This work contributed to the construction
of a general structure for future analysis in the logistic in the service sector.

Key words: logistics process, service logistics, service industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo e Abrangéncia do Trabalho

De acordo com as informagdes divulgadas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), em 2007 as atividades de servicos geraram R$ 580,6 bilhdes no Brasil,
representado 60,6% no Produto Interno Bruto (PIB). J4 em 2008 o setor contribuiu com 65,3% do
PIB. Ainda, de acordo com o IBGE, o setor de servigos envolve comercializa¢do de produtos e a
prestacdo de servigos comerciais, pessoais ou comunitdrios a populagcdo, setor extremamente
diversificado.

No cendrio de competitividade e reducao de custos, as organizacdes buscam planejar
as operagoes para tornar seus servigos adequados as expectativas e necessidades dos clientes com
variedade de produtos e valor acessivel. A logistica vem ao encontro as necessidades
promovendo a superacao desses desafios.

Na literatura existem vérios estudos que analisam a logistica e a cadeia de
suprimentos na manufatura e poucos para o setor de servicos. Essa temdtica tem sido até hoje
pouco explorada, ndo existindo de forma consolidada a conceituacdo de logistica para servigos,
nem suas diferencas e similaridades em relacdo a manufatura.

O objetivo geral deste trabalho € analisar comparativamente diferentes processos
logisticos no setor de servicos para melhor compreendé-los. A pergunta de pesquisa a ser
respondida é: Como os processos logisticos diferem em distintos segmentos da indudstria de
servicos?

Para atingir o objetivo da pesquisa e responder a questdo proposta serao
desenvolvidas trés etapas:

a) Andlise da literatura de operagdes de servigos visando identificar os elementos

constituintes dos processos logisticos do setor.



b) Andlise dos modelos tedricos de logistica e gestdo da cadeia de suprimentos da
manufatura que possam ser utilizados no setor de servigos.

¢) Propor um referencial tedrico para andlise da logistica no setor de servigos.

Como o setor de servicos € bastante complexo e inclui diversos segmentos, foram
analisados e comparados 15 elementos logisticos em 23 segmentos representativos para entender
as similaridades e as diferencas entre eles.

O método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento deste trabalho foi Revisdo
Sistematica (Centro Cochrane do Brasil, 1996) e metassintese (NOBLIT; HARE, 1988). Esse
método consiste na realizacdo de uma revisdo sistemdtica em estudos qualitativos abordando
logistica no setor de servicos encontrados na literatura e em outras fontes, e permite andlises de
diversos estudos sobre o tema, mesmo que realizados em tempos, locais e com procedimentos
diferentes.

O Laboratério de Aprendizagem em Logistica e Transportes (LALT) vem
direcionando seus esforcos de pesquisa para compreender a logistica do setor de servicos em suas
diversas dimensdes, visando estruturar e desenvolver conceitos e metodologias relacionadas a
logistica nesse novo ambiente. Nessas atividades o LALT realizou um grande conjunto de 28
estudos de casos de logistica em diferentes segmentos no setor de servigos, que s@o a base inicial
deste trabalho. Foram ainda utilizados para desenvolvimento deste trabalho, além dos estudos
desenvolvidos pelo LALT, outros estudos encontrados na literatura.

A partir desse conjunto de casos foram desenvolvidas duas etapas: identificacdo dos
elementos logisticos nos segmentos de servigos estudados e comparagcdo desses elementos

identificando semelhancgas e diferencas.

1.2 Estrutura do Trabalho

O trabalho est4 estruturado em cinco capitulos, como detalhado a seguir.
O primeiro capitulo apresenta o tema e o objetivo da pesquisa. O capitulo dois sdo
descritos os conceitos de servicos, logistica, gestdo da cadeia de suprimentos e referencial tedrico

utilizados para o desenvolvimento deste trabalho. O método proposto e os conceitos sdo descritos

2
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no terceiro capitulo. A sintese dos casos selecionados € apresentada no capitulo quatro.

Finalmente no capitulo cinco s@o inseridas as conclusdes e sugestdes para futuros trabalhos.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por finalidade apresentar os conceitos e elementos relacionados a
operacdo de servigos, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos. Para tanto, buscou-se na
literatura modelos tedricos que abordam esses temas. Por fim, destacam-se os principais
elementos relacionados a indudstria de servi¢os e seus conceitos que irdo orientar o levantamento

de dados nos estudos selecionados e a andlise da questdo tratada neste estudo.

2.1 Servicos

A literatura apresenta varias defini¢des para servico. Lovelock e Wrigth (2001, p. 30)
consideram servico “um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra, podendo estar
ligado a um produto fisico, com desempenho intangivel e normalmente ndo resultando em
propriedade de nenhum dos fatores de producdo. Sdo atividades econdmicas que criam valor e
fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, em decorréncia de uma
mudanca desejada no, ou em nome do, destinatdrio do servigo”.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) servico é uma experiéncia intangivel, e
perecivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de coprodutor.

Segundo Gronroos (1995), servico € uma atividade ou uma série de atividades de
natureza intangivel que é fornecida como solucdo ao problema do cliente. Santos (2003) enfatiza
que essas atividades agregam valor no decorrer do processo, no estado de uma pessoa ou de um
objeto durante a integrac@o dos elementos constituintes do sistema de prestacdo de servigos.

Para Kotler e Armstrong (1998), servico é qualquer ato ou desempenho que uma

parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte em propriedade.

Sua produc¢do pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.



Johnston e Clark (2008) definem servico como a combinacdo de resultados e
experiéncias proporcionadas ao cliente.

Para Zeithaml et al. (2006) os servigos podem ser definidos de forma simples como
acoes, processos e performances; sdo todas as atividades econdmicas que resultam em um
produto fisico, deixa claro que a producdo e o consumo sdo geralmente simultdneos e agregam
valor.

Todas as defini¢des analisadas ressaltam a necessidade da presenca do cliente para a
producdo do servigo. Essa caracteristica € importante para o desenvolvimento e a entrega do
servico. Este trabalho ndo tem o objetivo de conceituar servicos, dessa forma serd adotada a
defini¢do de servigos proposta por Zeithaml et al. (2006), por ser mais abrangente.

Para melhor compreender servicos, € necessario entender a diferenga entre servigos e
bens manufaturados, identificar e classificar as caracteristicas dos servicos e considerar as

operagdes necessdrias para seu desenvolvimento. Esses conceitos sdo apresentados a seguir.

2.1.1 Caracteristicas dos Servicos

A literatura busca definir o setor de servigos enfocando as caracteristicas do setor de
manufatura. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) afirmam que a diferenciacdo entre produtos e
servigos € dificil, porque os produtos estdo sempre vinculados a algum servigco de apoio e
servigos estdo sempre vinculados a produtos fisicos.

Segundo Corréa e Caon (2002), mais importante que reconhecer a diferenca entre
manufatura e servicos é compreender as caracteristicas que os diferenciam. Para os autores, sdo
trés caracteristicas principais determinantes para a gestdo dos servigos: intangibilidade,
necessidade da presenca do cliente e o fato de que os servicos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente. A primeira refere-se a impossibilidade de os servicos serem tocados, € sim
presenciados pelos clientes. A segunda caracteristica refere-se ao fato de que para a entrega do
servigo € necessdria a presenga do cliente: este inicia o processo de prestacdo de servigo, que s
serd produzido com a sua solicitagdo. A terceira refere-se ao fato de os servicos serem produzidos

e consumidos simultaneamente, o que significa que os servigos ndo podem ser estocados.

5



Na busca por caracterizar servigos, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) identificam
cinco novas caracteristicas para eles:
e a capacidade é perecivel com o tempo;
e alocalizacdo das instalacdes € definida de acordo com a localizacdo do cliente;
e economias de escala sdo limitadas;
e o controle da atividade € descentralizado;

e dificuldade na avaliacio de resultados.

Outros autores acrescentam ainda outras caracteristicas. Zeithaml er al. (2006)
ressaltam heterogeneidade, caracteristica ligada diretamente a dificuldade de entrega do servico
causada por inesperadas a¢gdes dos envolvidos na entrega.

Schmenner (1999) destaca outras duas outras caracteristicas que também devem ser
consideradas: entrada ficil no mercado e influéncias externas. A primeira esté relacionada ao fato
de alguns segmentos ndo necessitarem de muito investimento de capital; e a segunda aos avangos
tecnolégicos que provocam mudancas nos servicos oferecidos.

Gershuny e Miles (1983) acrescentam mais uma caracteristica a indudstria de servigos:
a customizacdo. Essa caracteristica estd relacionada ao fato de as organizacdes serem capazes de
adaptar as mudancas na necessidade dos clientes e do mercado.

Quando se analisa as caracteristicas dos servigos apresentadas por esses autores, uma
chama a atencdo: a intangibilidade. Essa caracteristica € evidenciada pelo fato de os servicos ndo

serem estocados, isto €, serem consumidos no momento da producao.

2.1.2 Classificacao dos Servicos

Diversas classificacOes para servico podem ser encontradas na literatura. Uma delas,
a de Silvestro et al. (1992), segundo a qual a partir do volume de clientes por unidade de negécio
em um determinado tempo e seis caracteristicas presentes nas operacgoes de servigos — tempo de

contato com o cliente, grau de customizacdo, grau de descricdo do empregado, foco nas



pessoas/equipamentos e foco no produto/processo, linha de frente ou retaguarda (Figura 1) — trés
classes sdo elaboradas:
e servicos profissionais: atendem a um nimero limitado de clientes e sdo
personalizados;
e Jlojas de servigos: onde se encontra a maioria das operacdes de servico;
atendem a um ndmero intermedidrio de clientes e € flexivel em relacdao a
customizacao;
e servicos de massa: atendem a um grande nimero de clientes em uma

organizacdo de forma padronizada e com objetivos de ganhos na escala.

Tempo de contato
Personalizagao

Autonomia

Alto Pessoas Servigos
Linha de frente T )
Processos profissionais

Tempo de contato
Personalizagéo

M édio Pessoas/Equipamentos
Linha de frente/Retaguarda
Produtos/Processos

Lojade servigos

Tempo de contato
Personalizagao
Autonomia

Baixo Equipamento
Retaguarda
Produto

Servicosde massa

Volume de clientes por unidade/dia

Figura 1 - Matriz da classificacio dos servigos
Fonte: Silvestro et al. (1992).

Outra proposta para classificacdo dos servigos é de Corréa e Caon (2002), também
baseada em volume e variedade dos servigos versus nivel de customizagdo, intensidade de
contato, €nfase em pessoas/equipamentos e predominancia de atividades de back office e front
office. Os autores acrescentam duas novas categorias de servicos em relagdo a classificacao citada
anteriormente: servigo profissional de massa e servicos de massa customizados (Figura 2):

e servico profissional de massa: atendimento em escala com o objetivo de

aumentar o nimero de atendimentos (hospitais);
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e servico de massa customizado: atendimento de um grande nimero de clientes

por dia que, com a ajuda da tecnologia, transmitem a sensa¢do de servico

customizado.
-~
Alto  Front Alto
office pessoas

'y 'y 'y 'y
o
S S
8 S
(0] [0] [0] g
© (2] (%] -
o) S S @
g8 &| &| 3
2 3 cnologia)
C 35
g g
c G

v v v v ~\~ SO

Back Equipa- Uni - T

) ) . nidades

Baixo  office mentos Baixo & | Dezenas | Centenas | Milhares R

Volume de clientes servidos por dia numa unidade tipica

Figura 2 - Tipologia de servigos com base nos continuos de volume e variedade/customizagdo do servico
Fonte: Corréa e Caon (2002, p. 75).

A classificacdo de servicos proposta por Lovelock (1983) estd baseada na divisdo das

atividades de servicos em cinco diferentes grupos:



a) natureza do ato do servico: analisa os servicos do ponto de vista de processos
considerando duas dimensdes: quem ou o que € o beneficidrio direto do servigo

tangivel ou intangivel (Figura 3);

Beneficiario Direto do Servico

Pessoas Posses
Processamento de Pessoas Processamento de Posses
(servigos dirigidos as pessoas) (servigos dirigidos as posses fisicas)
é« Servigos de satude Transporte de carga
% Acoes Transporte de passageiros Conserto e manuten¢ao
'§ Tangiveis Saldo de beleza Servigos de portaria
lg« Academia de gindstica Lavanderia
:E Restaurantes Jardinagem e paisagismo
3 Cabeleireiros Reabastecimento de combustiveis
§ Processamento de Estimulo Mental Processamento de Informagoes
< (servigos dirigidos a mente das pessoas) (servigos dirigidos a ativos intangiveis)
§ Acoes Educagio Contabilidade
§ Intangiveis | Radio e televisdo Servigos bancdrios
Servigos de informacdo Seguros
Teatros e museus Processamento e transmissio de dados

Figura 3 - Natureza do ato de prestacdo de servicos

Fonte: Lovelock (1983)

b) relacionamento com os clientes: analisa os servicos em relacdo a capacidade de
construir relacionamentos de longo prazo. Sdo consideradas duas dimensoes:
natureza do servigo prestado, continua ou discreta, e qual o tipo de relacionamento
entre o cliente e a organizagdo (Figura 4);

Prestacao
continua do

servico

Prestacao
do Servico

Transacgoes

Natureza da

discretas

Figura 4 - Relac¢des com os clientes
Fonte: Lovelock (1983).

Tipo de Relacgio entre o prestador de servicos e seus clientes

Relacao formal

(“condicio de membro”)

Sem relacao formal

Telefonia
Energia elétrica

Banco

Estacdo de radio

Protecio policial

Clubes de compra no atacado

Academias de gindstica

Transporte publico
Cinema

Restaurante




¢) capacidade de customizacdo e arbitrio: os servigcos sdo criados a medida que sdo
consumidos. Existe a oportunidade de adaptar o servico as necessidades do cliente,
j& que este participa frequentemente do processo de producdo. Sdo consideradas
duas dimensdes: grau de customizacio do servigo e a capacidade do prestador de

servigo para modificar o servi¢o prestado (Figura 5);

Grau de customizacao do servico

Alto Baixo
- Meédicos Educac@o (turmas grandes)
<= Alto .
Nt Arquitetos
g‘ St
S Advogados
E =
£ 2
o £
cT = . L. L
= Servigo telefonico Transporte publico
s Baixo
el . .
&} Servigos de hotel Cinemas

Bancos

Figura 5 - Capacidade de customizacio e arbitrio
Fonte: Lovelock (1983).
¢) natureza da demanda e do fornecimento: os servicos sdo analisados levando em
consideracdo a perecibilidade, proporcionando um desafio para a questdo
gerencial. Sdo consideradas duas dimensdes: grau de restricdo de oferta e a

flutuacdo da demanda (Figura 6);

Extensao das flutuacoes de demanda com o tempo

Ampla Estreita
A demanda de pico

< normalmente pode ser | Eletricidade Seguro
e
f§« atendida sem atraso Telefone Servigos juridicos
St
% importante Emergeéncias policiais Bancos
]
> Demanda de pi
e emanda de pico )
'3 Transporte de passageiros Restaurante fast food
5 regularmente excede a ) ) ‘
4] Hotéis e motéis Cinema
M capacidade

Posto de gasolina

Figura 6 - Natureza da demanda pela oferta do servigo
Fonte: Lovelock (1983)
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d) método de entrega de servicos: considera a necessidade ou ndo de um espago
fisico para o cliente, podendo diminuir a interacdo fisica entre eles. Sdo
consideradas duas dimensdes: disponibilidade de pontos fisicos para a entrega dos
servigcos e grau de interacdo entre clientes e prestadores (Figura 7).

Disponibilidade do escoamento do servigo

Um local Muitos locais

Teatro Municipal Servigos de transporte publicos
Cliente se desloca até a .
Hospital de grande porte Restaurantes fast food

empresa de servicos
Hotel

Taxi Correios (entregas)
Fornecedor de servicos
Delivery Servigo de socorro
se desloca até o cliente
(automoveis)

Fornecedor e cliente . ) .
Energia elétrica Companhia telefonica
conectados por um

Natureza da interacio entre
cliente e prestador de servicos

Companhia de gas Rede nacional de TV
meio

Figura 7 - Método de entrega do servico
Fonte: Lovelock (1983)

Na literatura € possivel encontrar vérias classificagdes para servicos. Como o objetivo
deste trabalho € analisar diversos servicos, serd adotada a classificacdo sugerida por Lovelock
(1983) que propde uma distribuicdo de classificacdes mais abrangentes, possibilitando uma

melhor compreensao dos diferentes segmentos de servigos.

2.1.3 Conceito de Servicos

Corréa e Corréa (2004) afirmam que o conceito de servigos constitui a missdao da
organizacdo e os gerentes devem priorizar as acdes para atender as necessidades dos clientes. As

mudancas no perfil dos clientes provocam altera¢cdes na missao do servigo.
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Banco 1 Banco 2

Ser o Banco lider em performance e perene, | Ser a solugdo em servigos e intermediacio
reconhecidamente sélido e ético, destacando-se por | financeira, atender as expectativas de clientes e
Missdo | equipes motivadas, comprometidas com a | acionistas, fortalecer o compromisso entre 0s
satisfacdo dos clientes, com a comunidade e com a | funciondrios e a empresa e contribuir para o

criacdo de diferenciais competitivos. desenvolvimento do Pais.

Quadro 1 - Conceito de Servigos

O conceito de servigos pode ser diferente no mesmo segmento. O quadro 1 apresenta
a missdo para dois bancos de varejo. Apesar de possuirem as mesmas caracteristicas, os bancos
téem diferentes missdes, o primeiro visa posicionamento no mercado, enquanto o segundo
crescimento para o pais. Essa diferenciacido decorre do fato de um dos bancos ser uma instituicao
privada e outro uma institui¢do publica. Compreender de forma clara o conceito é um elemento
fundamental para atingir os objetivos propostos e definir a forma como as operagdes serdo

desenvolvidas.

2.1.4 Pacote de Servico

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) definem pacotes de servicos como um conjunto
de mercadorias e servigos que sdo fornecidos em um ambiente e identificam cinco elementos que
0s constituem:

e Instalacdes de apoio: recursos fisicos disponiveis para oferecer o servigo;

e Bens facilitadores: material consumido pelos clientes ou fornecido pelo
cliente;

e Informacdo: informagdes necessdrias para o desenvolvimento eficiente do
Servigo;

e Servicos explicitos: beneficios que sdo percebidos instantaneamente pelo
cliente;

e Servigos implicitos: beneficios sentidos vagamente pelos clientes.
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Corréa e Caon (2002) classificam esses elementos em dois segmentos: elementos
estocdveis, que é composto por bens facilitadores e as instalagdes de apoio, que podem ou nio ser
transferidos durante a prestacdo do servico; e elementos ndo estocaveis, que estdo diretamente
ligados aos aspectos essenciais dos servigos: informacdo, servigos explicitos e servigos
implicitos. O quadro 2 apresenta os elementos que compdem o pacote de servico para diversos

segmentos.
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Pacote de Instalacdes de Bens - ] 5 Servicos
. . op Informacodes | Servicos Explicitos Py
Servicos Apoio Facilitadores Implicitos
S Caixas Internet, Treinamento de
Institui¢cdes .. Saldo, perfil do (.
. . eletronicos, documentos pelo . Café e dgua
Financeiras n . cliente pessoal.
agéncias correio
Treinamento de
- Instalagdes para Fios, postes Tratamento e
Huthidades equig;)e prl:l P Perfil do | pessoal, servigo 24 | gistribuicdo de
Publicas tubulac@o. cliente )
reparos horas agua
. . Sugestdes de Diversao, Emocio,
Brinquedos, Ticket, r%)teiro e i adrenglina
Entretenimento praca de . . e entretenimento, . .
alimentagdio alimentos. disponibilidade distragdo,
) das atracdes encantamento relaxamento
. Roupas e .
Lojas de P Dados dos Treinamento de ~ L1
. Provadores ‘- . Cartao de crédito
Varejo acessorios clientes pessoal
Layout i Informacdes Treinamento de Negociacdo com
Drogaria o Medicamentos médicas e goclag
especifico . pessoal fornecedor
receitas.
. Baias para Equipamento . .
Oficina pa qup Periodo de Veiculo em L
. manutencédo de ~ ~ . Café e dgua
Mecanica . para manuten¢do | manutencio funcionamento.
veiculos
Maéquinas de . Valores e . Teste de
Rede de q Combustivel, Treinamento de .
. pagamento p forma de qualidade no
Combustiveis P oleo pessoal
eletrbnico pagamento produto
Garantia de
. Demanda e .
Rede de Layout Alimentos, Tempo de entrega qualidade dos
. ) processo de .
Alimentos especifico embalagens ~ do alimento produtos
produgdo P
primarios
Localizagdo do . N .
; . Tempo de Frigobar, tv a cabo, Limpeza e
Hotel empreendimento, | Cama limpa . .. P
. estadia ar condicionado higienizagdo
layout fisico.
Layout Tempo de . ~
. 4 . po Cursos Alimentacdo e
Prisao especifico para | Cama, cozinha | pena, razdo da . . .
- profissionalizantes limpeza
locomogdo pena
. . o ualidade na
o ~ Pesquisa de | Disponibilidade da Q
Evento Auditério Informagéo quisa P ~ escolha dos
satisfacdo informacéo
palestrantes
Capacidade do
Produtora ~ teatro e datas Entretenimento, Figurino,
Espaco teatral Informacéo .
Teatro de lazer maquiagem
apresentacao
Produtora Equipamentos Assuntos Entretenimento e .
. . quip . DVD, VHS . Figurino, lazer
Cinema cinematograficos sugeridos lazer
‘4 Pautas, .
Radio, L. - Promover Garantia de
Estudio e Informacao, feedback, . L .
. . .. L. . disseminacio do veracidade na
televisdo unidades mdveis musica qualidade das . . ~
- ~ conhecimento informacao
informacdes

Quadro 2 — Elementos constituintes do pacote de servigos

14



2.1.5 Operacoes em Servico

De acordo com Corréa e Caon (2002), operacdes de servigos referem-se a processos
responsaveis por executar e entregar o servico ao cliente. A maioria das operagdes € composta
por uma funcdo (marketing, vendas, finangas, estratégia) e um processo definido. A funcdo
processa insumos como clientes, matérias ou informagdes e se utiliza de maquinas, equipamentos
e sistemas de informacao.

Todas as operacdes de servicos devem ser equilibradas e dividem-se em duas
principais tarefas: gerenciamento da linha de frente, na qual os atores estdo diretamente ligados a
entrega do servigo, e servicos de suporte, que incluem informagdes financeiras, funciondrios e
informatica (SCHMENNER, 1999).

Tseng et al. (1999) propdem um modelo conceitual mostrado na figura 8. O modelo

divide as operacgdes de servicos em duas partes: uma que envolve o relacionamento com o cliente

e outra nao.
(2}
Sem contato pessoal S
(Ambiente > S o
Inanimado) s
[
S g
Clientes S =
Pessoade o o
Contato > 3
(direto ou indireto) )

Parte de contato Parte sem contato
(linha de frente) (suporte ou retaguarda)

Figura 8 - Modelo conceitual de um sistema de operacdes em servicos

Fonte: Tseng et al. (1999)

Analisando a literatura que aborda operacdes de servigco, € possivel notar a
predominincia na separacdo das atividades de acordo com o envolvimento ou ndo do cliente, mas
com diferentes denominacdes. Para Schmenner (1999), a parte que envolve o cliente é chamada

de geréncia de linha, front office por Gianesi e Corréa (1994) e linha de frente por Corréa e Caon
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(2002). A parte onde ndo hd envolvimento com o cliente é chamada de servigos de suporte por
Schmenner (1999), back room por Gianesi e Corréa (1994) ou retaguarda por Corréa e Caon
(2002). Neste trabalho serdo utilizadas as expressoes linha de frente e retaguarda.

A linha de frente representa a parte onde ha interacao direta ou indireta com o cliente.
Isso gera alto grau de incerteza e variabilidade, resultando em menor padroniza¢do e controle dos
servicos prestados. Essas caracteristicas mostram-se inversas na retaguarda, onde ndo hi
interacdo com o cliente. O isolamento provoca um ambiente com maior eficiéncia, padronizacio
e controle das atividades (CORREA; CAON, 2002).

Muitas das atividades que sdo realizadas sem a presenca dos clientes sdao de extrema
importancia para a entrega dos servicos. Corréa e Caon (2002) enfatizam que essas atividades
representam o suporte para as que contemplam a presenca do cliente, além de afetarem o nivel de
eficiéncia relacionada aos recursos e se assemelham as da industria da manufatura.

A separagdo entre a linha de frente e a retaguarda € indicada na linha de visibilidade.

A figura 9 mostra com mais clareza essa divisdo.

Graude estocabilidade

Grau de intensidade e
extensdo da interagao

Grau de objetivagao
possivel na avaliagdo
de desempenho

Atividades de linha de frente Atividades de retaguarda
Padronizagao menor maior

Variabilidade maior menor

Incerteza maior menor
Controle menor maior

Eficiéncia menor maior

Linha de visibilidade

Figura 9 - Atividades de linha de frente e retaguarda

Fonte: Corréa e Caon (2002)
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Gerenciar as atividades nos servicos tornou-se estratégico para a organizagdo, pois €
importante garantir que os processos de producdo e a entrega dos servicos estejam alinhados com
a estratégia da organizacio e o servigo prestado (CORREA; CAON, 2002).

Analisando a literatura sobre operacdes de servico, € possivel notar uma
predominincia na separacdo das atividades em linha de frente e retaguarda. Quatro das cinco
referéncias analisadas separam as operacdes em linha de frente e retaguarda, uma unica
referéncia classifica as opera¢des em quatro grupos diferentes: gestdo de relacionamento, entrega

do servigo, administracdo do desempenho e gestdo da mudanca (Quadro 3).

Autores Classificacao Atividades
Operagdes de Gerenciamento da capacidade, Gerenciamento de bens facilitadores,
Fitzsimmons e | Atendimento Gerenciamento de filas, Gerenciamento de projetos de servigos.
Fitzsimmons

Projetos de instalacdes, Localizacdo das instalacdes, Tecnologia da
informacdo, Processamento de informacdo, Gestao de estoque,
Recursos humanos, Fluxo de caixa.

(2005) Atividades de
Apoio

Relacionamento com o cliente, Gestdo de qualidade, Gestio da

Linha de Frente . ~ . .
demanda e da capacidade, Gestdo estratégica, Gerenciamento de filas.

Corréa e Caon

(2002) Recursos humanos, Gestio de custos, Relacionamento com os
Retaguarda . P ~
fornecedores, Melhoria continua, Gestdo de estoque.

Geréncia de Linha | Atendimento a pedidos, Gestdo da capacidade e da demanda.
Schmenner

(1999) Servicos de Informacgfo, Recursos humanos, Informagdes financeiras, Gestdo de
suporte estoque.

Slack. Chambers | Funcdes Principais | Produgdo, Marketing, Gerenciamento da capacidade.

e Johnston
(2002) Funcdes de suporte Tecnologia da informag@o, Recursos humanos, Funcgdo financeira,
¢ P gestdo de estoque.
Gestdo de Gestdo por tipo de cliente, Satisfagdo do cliente, Gestdo de parcerias e
relacionamento aliancas, Relacionamento com os fornecedores, Gestdo de qualidade.
Entreea do Servico Gestdo de processos, Gestdo da capacidade, Gestdo de pessoas, Gestdo
Johnston e Clark & 01 da informacdo, Gestdo da estrutura fisica, Novas oportunidades.
(2008)

Administragio do . .
¢ Benchmarking, Produtividade, Metas e recompensas.

desempenho
Gestdo da Estratégia de servigos, Cultura organizacional, Desenvolvimento de
Mudancga estratégias.

Quadro 3 - Quadro comparativo de fungdes nas operagdes de servigo

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) destacam quatro atividades na linha de frente para
as operacdes em servico: gerenciamento da capacidade e da demanda, gerenciamento de bens

facilitadores, gerenciamento de filas e gerenciamento de projetos de servicos. Corréa e Caon
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(2002) consideram outras trés atividades: relacionamento com o cliente, gestdo da qualidade e
gestdo estratégica. Schmenner (2002) afirma que a atividade de atendimento ao pedido é
estratégica para a operacdo de servicos. Finalmente, Slack, Chambers e Johnston (2002)
relacionam tré€s novas atividades: marketing, desenvolvimento dos servicos e producido que sdo
consideradas fun¢des principais para as operacdes na linha de frente.

Fazendo uma andlise das atividades relacionadas a linha de frente, € possivel observar
uma atividade que se apresenta em todas as referéncias: gestdo da capacidade e da demanda. Essa
atividade estd relacionada a capacidade de atendimento e de planejamento da demanda da
organizacdo. A industria de servicos frequentemente estima qual serd a demanda para definir a
capacidade. O mau dimensionamento dessas atividades leva ao excessivo investimento
(instalagdes, equipamento), gerando desperdicio financeiro e material. Quando a oferta é maior
que a demanda estimada, hé perda de oportunidade (SCHMENNER, 1999).

Duas atividades sdo abordadas somente por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005):
gerenciamento de bens facilitadores e gerenciamento de projetos de servicos. A primeira refere-se
a importancia de gerenciar os materiais que serdo utilizados no servico, mas ndo consumidos
pelos clientes, o segundo a necessidade de planejar e detalhar o servigo que serd prestado.

Corréa e Caon (2002) abordam trés diferentes atividades para linha de frente:
relacionamento com os clientes, gestdao de qualidade e gestdo estratégica, atividades responsiveis
por promover e produzir valor ao servico. Atendimento ao pedido € a atividade sugerida por
Schmenner (1999) que propde desenvolver melhorias e agilidade no atendimento aos clientes.
Todas essas atividades t€ém como objetivo final a satisfagdo do cliente.

Em relagdo ao gerenciamento de fila, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) e Corréa e
Caon (2002) destacam como essencial para as operagdes de servico, pois a percepcdo do cliente
em relacdo ao tempo de espera interfere diretamente no desempenho do servico.

Slack, Chambers e Johnston (2002) acrescentam duas atividades para a linha de
frente: producdo e marketing. A primeira estd relacionada a produgdo de bens e ndo a entrega dos
servigos, por isso nio serd considerada para esse trabalho. Marketing apresenta-se como uma
atividade importante por lidar com a necessidade de vender os servicos diretamente ao cliente
final.

Quando se trata das atividades de retaguarda é possivel notar semelhancas nas

atividades propostas pelos autores. Trés sdo apresentadas por todos os autores: gestdo de estoque,
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recursos humanos e gestdo financeira. A primeira € responsdvel por permitir que todos os
produtos necessdrios para entregar o servico estejam disponiveis na hora requerida pelo cliente. A
segunda refere-se ao gerenciamento dos funciondrios que serdo responsaveis por entregar os
servigos e € necessdrio que estes estejam capacitados para atender e responder rapidamente as
necessidades dos clientes. A terceira envolve a gestdo de custos e receitas das organizacdes de
Servigos.

Outras atividades encontradas na literatura sdo consideradas necessdrias para dar
suporte na entrega dos servicos: projeto das instalacdes, localizagdo das instalagdes, gestdo do
fornecedor, melhoria continua e gestao da informacao.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), projetar e determinar a localizacdo das
instalacOes sdo atividades necessdrias para os servigos, pois promovem o desempenho da
capacidade de atender aos clientes.

O servico prestado ao cliente estd relacionado diretamente a qualidade do
relacionamento com os fornecedores. Desenvolver parcerias beneficiard a avaliacdo do servigo no
ponto de vista dos clientes, pois a falta dos produtos necessdrios para a entrega do servigo gera
insatisfacdo.

A atividade de melhoria continua estd relacionada ao desenvolvimento e a andlises de
processos para a qualidade dos servigos. Os autores apresentam a gestdo da informagdo como
ponto critico para as organizacgdes, essa atividade € responsdvel por estabelecer a ligacdo entre os
atores. Somente Corréa e Caon (2002) ndo apresentam essa atividade como importante nas
operagdes de retaguarda.

A classificacdo apresentada por Johnston e Clark (2008) é um diferencial na anélise
sobre as atividades nas operacdes de servico. Os autores enfatizam a importancia de gerenciar os
relacionamentos entre os atores participantes das operagdes. Essas atividades sdo identificadas
nas demais referéncias, mas ora na linha de frente, ora na retaguarda. Isso se deve ao fato de que
o relacionamento estd presente em todos os processos de servicos. As atividades apresentadas nos
demais grupos também sdo identificadas pelas outras referéncias tanto em linha de frente como
na retaguarda. Conclui-se que as atividades propostas por Johnston e Clark (2008) estdo presentes
nas referéncias estudadas, mas com diferentes denominagdes.

Enfim, todas as atividades encontradas nos autores analisados sobre operagdes de

servicos sdo importantes para o desenvolvimento e entrega dos servigos. Para auxiliar e facilitar a
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identificacdo dessas atividades nos estudos selecionados, as diversas defini¢des foram agrupadas
e divididas em dois grupos. Na retaguarda estdo atividades como: gestdo dos fornecedores, gestdo
de estoque, gestdo do fluxo de caixa, gestdo de funciondrios e gestdo da informagdo. As
atividades de gestdo da capacidade, gestdo de clientes, gestdo de fila, gestdo da qualidade, gestdo

de marketing fazem parte da linha de frente.

2.2 Logistica

O Council of Supply Chain Management and Professional (CSCMP) define logistica

CcOomo:

“Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como servicos e
informagoes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender os requisitos do consumidor.

As atividades de gestdo logistica tipicamente incluem as atividades de
gestdo de transportes inbound e outbound, a gestdo da frota,
armazenagem, movimentacdo materiais, pedidos, a concep¢do da rede
logistica, gestdo inventdrio, planejamento da oferta / demanda e gestdio
de terceiros prestadores de servicos logisticos. Em diferentes graus, a
fungdo logistica também inclui terceirizacdo e aquisi¢oes, planejamento e
programacdo de produgdo, embalagem e montagem, e servico ao cliente.
Estd envolvido em todos os niveis de planejamento e execucdo -
estratégica, operacional e tdtica. O gerenciamento logistico é uma funcdo
de integragdo, que coordena e otimiza todas as atividades logisticas, e se
integra com outras fungoes e atividades, incluindo comercializagdo,
fabricacdo, vendas, financas e tecnologia da informacdo™.
Council of Supply Chain Management and Professionals (2009)

A logistica € parte do processo da cadeia de suprimentos e também lida com o fluxo
de informacao (BALLOU, 2006; ALAN; REMKO, 2003). O que significa que inclui todas as
atividades necessarias para disponibilizar produtos e servigcos ao consumidor final, onde eles
desejarem.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007), a logistica € a responsdvel por posicionar o

estoque ao longo da cadeia de suprimentos, possibilitando a agregacdo de valor ao produto
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transportado. Ainda afirmam que a importancia dada ao processo logistico deve-se a €nfase dada
pela organizacdo em obter vantagem competitiva. As organizacdes vém em busca de satisfazer as
expectativas dos clientes com o menor custo € buscam desenvolver parcerias e aliancas para
melhorar a pratica da logistica.

Para Ballou (2006), a logistica tem a funcdo de adicionar valor aos produtos ou
servigos e melhorar o nivel de servico ao cliente. Green (1991) afirma que a logistica surge para
incluir o suporte necessario para a introdu¢do de um novo produto ou mudangas significativas em
um produto existente.

Para Bowersox e Closs e Cooper (2007) o objetivo da logistica é tornar possivel que
produtos e servigos cheguem ao consumidor no momento em que foi desejado, ndo desprezando
o nivel de servigo ao cliente € com o menor custo possivel.

A informacao, o transporte, a armazenagem, o manuseio de materiais e as embalagens
sdo as principais atividades da logistica identificadas por Bowersox e Closs (2001).

A figura 10 apresenta os elementos bésicos da logistica. O processo logistico inicia-se
no planejamento e termina com a satisfacdo do cliente de forma econdmica e eficiente. Novaes

(2001) enfatiza a necessidade de manter constante monitoramento da cadeia logistica.

Processo de Planejar,
operar e controlar

v
Fluxo e Armazenagem
Matéria-prima
Produtos em processo
Produtos acabados
Informagdes
Dinheiro

Do ponto de
origem

Ao ponto de
consumo

Satisfazendo as
necessidades e
preferéncias dos clientes

De forma econdmica,
eficiente e efetiva

Figura 10 - Elementos Bésicos

Fonte: Novaes (2001, p. 36)
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2.2.1 Modelos Logisticos

Sterman (1991) define modelo como a representagdo de um projeto real € com um
objetivo definido. O objetivo de analisar os modelos € identificar na literatura especifica de
logistica de manufatura elementos que possam ser utilizados na logistica de servicos. A escolha
desses modelos deve-se ao fato de que eles apresentam focos diferenciados permitindo identificar
um maior nimero de elementos.

Sado analisados e apresentados quatro dos principais modelos de logistica encontrados
na literatura, serd detalhada a forma como se estruturam.

e Ballou (2006);
e Robeson e Copacino (1994);
e Bowersox, Closs e Cooper (2007);

e Council of Logistics Management (1991).

2.2.1.1 Modelo proposto por Ballou

O modelo apresentado por Ballou (2006) enfatiza as atividades da logistica
empresarial e busca atingir metas nos processos da cadeia de suprimentos, conduzindo a
organizacao a objetivos globais.

Ballou (2006) identifica e separa as atividades em dois canais: abastecimento fisico e
distribuicdo fisica (Figura 11). Abastecimento fisico esta relacionado a entrega de matéria-prima
a organizacdo, isso quer dizer do fornecedor a organizagdo. A distribuicdo fisica € a responsavel
pela ligacdo entre a organizacdo e o cliente, algumas dessas atividades podem ocorrer em varios

canais de logistica enquanto outras somente em um ponto.
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Logistica empresarial

S

Abastecimento fisico Distribuigao fisica
(geréncia de materiais)

_ Fome_s de . Fab"c;_as. Qh Cliontes
| abastecimento | »| Operacdes | >

» Transporte * Transporte

= Manutengéo de estoques » Manuten¢ao de estoques

» Processamento de pedidos * Processamento de pedidos

» Compras * Programacao de produtos

» Embalagem preventiva » Embalagem preventiva

* Armazenamento = Armazenamento

« Controle de materiais * Controle de materiais

* Manutencao de informacaées * Manutencao de informagoes

* Frogramagao de suprimentos

Figura 11 — Atividades Logisticas
Fonte: Ballou (2006, p. 31)

Com o objetivo de identificar quais sdo as atividades importantes para a logistica, o
autor classifica as atividades logisticas em duas categorias, 1) atividades-chaves ou principais e
2) de suporte. As atividades principais sd@o consideradas a parte critica do canal de distribuicao,
pois € quando se encontra a maior parte dos custos logisticos. As atividades de suporte sdo
importantes para a realizacdo da missdo da logistica, e em alguns casos podem ser tdo criticas
quanto as atividades principais.
Atividades principais:
e Servigos ao cliente;
e Transporte;
e (Geréncia de estoques;

e Fluxo de informacdo e processamento de pedidos.

Atividades de suporte:
e Armazenagem;
e Manuseio de materiais;
e Compras;

e Embalagem;
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e Cooperagdo com produgdo/operagoes;

e Manutencdo de informagoes.

As necessidades dos clientes e o nivel de servico estabelecido pelas organizagdes tém
grande impacto nos custos logisticos. Para atender a essas necessidades, muitas vezes as
organizacdes devem desconsiderar o planejamento estabelecido inicialmente. Essas alteracdes
ocorrem nas atividades de transporte e na gestdo dos estoques, o primeiro agrega custo ao
produto ou servigco e o segundo aos tempos.

Estoque tem uma importancia ndo s6 no custo das organizacdes, mas também na
satisfacdo do cliente. Satisfazer as necessidades dos clientes depende muito da rapidez com que
elas sdo atendidas. Manter os produtos em estoque passa, entdo, a ser uma tarefa complexa, pois
estoque corresponde a custos de armazenagem e pouco estoque pode representar a possibilidade
de oportunidades perdidas.

As atividades consideradas de suporte sdo importantes para a producdo de um
produto ou servigco. A armazenagem € o manuseio dos produtos sdo considerados atividades
tempordrias para a sua entrega. Nas organizacdOes atuais, as compras passam a ser estratégicas
para a producdo. Por ultimo, mas ndo menos importante, a atividade de manutencdo das
informacOes proporciona a organizacdo conhecer as informagdes necessdrias para planejar e

controlar os processos logisticos.

2.2.1.2 Modelo proposto por Robeson e Copacino

O modelo elaborado por Robeson e Copacino (1994) propde componentes-chaves da
logistica do ponto de vista da gestdo estratégica das organizacdes. O modelo possui uma estrutura
piramidal composta por quatro niveis: estratégico, estrutural, funcional e de implementacio

(Figura 12).
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as mudang:
\ IMPLEMENTACAO

Figura 12 - Componentes chaves da logistica

Fonte: Robeson e Copacino (1994, p. 61)

No nivel da implementacdo, os autores consideram quatro componentes importantes:
o sistema de informagdo que permite a distribui¢do da informacdo utilizada em toda a cadeia; as
politicas e os procedimentos que tornam possivel o funcionamento da logistica; a infraestrutura
que engloba equipamentos e instala¢des, € a organizacdo e a organiza¢do e o gerenciamento das
mudancas que, quando bem administrados, promovem a satisfacdo do cliente com rapidez e
eficiéncia.

No nivel funcional os autores definem gestdo de transportes, design das operacdes do
armazém, gerenciamento de materiais como componentes da logistica. A gestdo desses elementos
¢ de extrema importancia para o funcionamento da logistica.

No nivel estrutural, é necessdrio o conhecimento das estratégias da rede logistica e
layout do canal logistico da organizacdo. Finalmente no nivel estratégico, os autores definem

como componente 0s servicos ao cliente.

2.2.1.3 Modelo proposto por Bowersox, Closs e Cooper

O modelo proposto por Bowersox, Closs e Cooper (2007) enfatiza a importancia da

interligacdo entre as dreas logisticas com o objetivo de promover a exceléncia.
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O modelo é composto por cinco dreas: processamento de pedidos, estoques,
transportes, armazenamento e rede de instalacdes e € destinado especialmente para a logistica na

manufatura. (Figura 13)

Rede de

Instalacoes

Armazenagem -

. . Gestdo logistica Processamento
Manuseio de materiais ) )
integrada de Pedidos
Embalagem
Transporte Estoque

Figura 13 - Modelo Logistico
Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2007, p.29)

A drea de processamento de pedidos é de extrema importancia para o modelo
proposto, pois as falhas na informagdo originada dos clientes ou fornecedores comprometem as
operagoes logisticas. Outra drea que requer atengdo € o transporte. A importancia de satisfazer as
necessidades do cliente impacta no transporte € no nivel de servico. Os autores relacionam trés
estratégicas bdsicas para satisfazer essas necessidades: utilizar frota prépria; utilizar de transporte
especializado e possuir diversas transportadoras.

Hé uma ligacdo direta entre estoques e instalacdes, pois estoques impactam no custo
dos produtos e necessitam de espago fisico. As estratégias de estoques proporcionam giro de
mercadoria, exigindo menos espaco fisico. Os autores descrevem cinco aspectos que sao
estratégicos para os estoques: segmentacao dos clientes principais, lucratividade dos produtos,
transporte integrado, desempenho em relacio ao tempo e desempenho competitivo. As
instalacdes tipicas configuram-se como fébricas e armazéns. A conquista competitiva estéd ligada

a melhor escolha das instalacOes, disso decorre a constante modificagdo de promover um

26



desempenho na rede de instalagdes. O desenho das instalagcdes deve favorecer o fluxo de
materiais e produtos.

A eficiéncia do armazenamento, manuseio de materiais € embalagem proporcionam
velocidade e fluxo nos demais processos logisticos. A necessidade do escoamento dos produtos
gera um aumento da producdo e, consequentemente, aumento no faturamento da organizagao.

Compreender as ligacdes entre as dreas citadas anteriormente € vital para o

desempenho da logistica.

2.2.14 Modelo proposto por Council of Logistics Management (CLM)

A proposta do Council of Logistics Management (CLM, 1991) foi identificar e
descrever o papel da logistica no setor de servicos. Adotou-se como estratégia pesquisar varios
segmentos do setor que pudessem contribuir com diferentes elementos logisticos. Para este
estudo foram escolhidos quatro segmentos: hospital, telecomunicagcdo, bancos e servigos de
informdtica. A pesquisa enfatizou quatro tdpicos: importancia da estratégia, diferencas entre
servicos € manufatura, transferéncias dos conceitos entre manufatura e servicos e praticas e
organizacoes lideres.

A pesquisa foi desenvolvida pelo CLM por meio de questiondrio e abordou quatro
aspectos distintos. Primeiro foram levantados dados que caracterizassem as organizacoes
escolhidas. Segundo, as perguntas elaboradas foram direcionadas aos servigos prestados. As
politicas utilizadas nas operacdes do servico constituem a terceira parte do questiondrio. E,
finalmente, foi investigado a gestdo da qualidade do servigo prestado.

O CLM (1991) acredita que toda organizag¢do produz bens e servicos e identifica dois
grupos de atividades logisticas existente nas organizacdes prestadoras de servicos: Supply Chain
Logistics (SCL) e Service Response Logistics (SRL). O SCL engloba elementos tradicionais
utilizados na manufatura associada a compra e distribui¢do de bens fisicos. Nesse grupo os
autores incluem funcdes como: compra, transporte, controle de estoque, gestdo de matérias,
producdo, distribuicdo e servico ao consumidor. Essas fungdes apresentam-se também como

importantes na industria de servicos.
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O SRL ¢é responsdvel pela parte “ndo fisica” necesséria por entregar o servico. Inclui
elementos como escala de funciondrios, capacidade de atendimento, planejamento da demanda,
gestdo do tempo de espera, desenvolvimento de parcerias, gestdo das informagdes e gestdo de
qualidade. Esses elementos antecipam as questdes importantes para a entrega do servico,
promovendo a otimizacdo da infraestrutura de atendimento e o atendimento das necessidades dos
clientes. Os autores consideram esse grupo o coragcdo das operacOes de servico e tem grande
impacto na capacidade de ofertar o servigo.

Quando analisado pelo lado estratégico, os autores identificam quatro elementos
basicos para uma industria de servicos: identificar qual o publico-alvo serd atingido, definir com
clareza qual o principal servico prestado, estabelecer uma estratégia operacional e elaborar um
sistema de entrega do servico. Inserido nesses elementos, os autores propdem funcdes
importantes e deixam claro que para se atingir o objetivo proposto € necessdria a interligacdo

entre os elementos. O quadro 4 apresenta as fungdes.

Elementos Funcoes
Publico alvo Necessidades do mercado, oportunidades de novos servigos, andlise de
concorréncia.
Conceito do servigo Definir qual serd o produto e o que o difere dos concorrentes.
Estratégia operacional Marketing, operagdo, financeiro, procedimentos.
Sistema de entrega do | Equipamentos, pessoas, tecnologia, normas de qualidade, bens facilitadores,
Servico relacionamento entre capacidade e demanda, relacionamento com o cliente.

Quadro 4 — Funcgdes para servigos

Como o servigo serd percebido pelos clientes e fornecido pela organizacdo € de
fundamental importancia. Por isso, € necessédrio determinar qual o conceito do servigo e este ird
determinar quais estratégias serdo utilizadas para a entrega do servigo.

Em relacdo as diferencas entre manufatura e servicos, os autores esclarecem que
existem diversas diferencas na entrega e devem ser analisadas. Quando a questdo € capacidade,
os autores afirmam que esse elemento tem um papel importante em ambas as indudstrias. Na
industria de manufatura a fabrica, armazém e transporte tém seus desempenhos relacionados a
capacidade de produzir um produto. Quando se aborda a industria de servigos, a fabrica, a mado de

obra e o fluxo de informac¢do limitam a capacidade do servico a ser prestado.
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Apesar da natureza diferenciada dos servicos analisados, e dos diferentes formularios

aplicados, algumas questdes foram abordadas nos quatro segmentos: compras, transporte,

distribuicdo e armazenagem, equipamentos e instalacdes, gestdo de pessoas, politicas de

qualidade e servicos ao consumidor.

2.2.2 Quadro comparativo dos modelos logisticos analisados

Os trés primeiros modelos analisados referem-se a logistica de manufatura e o quarto

a logistica de servigo. E possivel notar que cada modelo possui um método de classificagdo das

atividades de logistica diferenciado (Quadro 5).

Autores Classificacao Atividades
Atividades Fluxo de informacg@o, Gestdo de estoque, Processamento de pedidos,
principais Servigo ao cliente, Transportes.
Ballou (2006)
Atividades de Armazenagem, Compras, Cooperagdo com producdo, Embalagem,
suporte Manuseio de materiais, Manutencdo da informacao.
Implementagdo Equipamentos e instala¢des, Organizagdo e gerenciamento das mudangas,
Politicas e procedimentos, Sistemas de informacao.
Funcional Design de operacdes de armazém, Gestdo de materiais, Gestdo de
Robeson e transportes.
Copacino (1994) E
strutural ‘.
Desenho do canal, Estratégia de rede.
Estratégico

Servigo ao consumidor.

Bowersox, Closs e

Rede de instalagdes, Armazenagem, Manuseio de materiais, Embalagem,
Gestdo logistica integrada, Processamento de pedidos, Transportes,

Service Response
Logistics

Cooper (2007) Estoque.
iﬁp Il.?sl?;.fham Armazenagem, Compras, Controle de estoque, Distribui¢do, Gestdo de
g materiais, Planejamento das necessidades, Producdo, Transportes.
CLM (1991)

Desenvolvimento de parcerias, Gestdo de informacdo, Gestdo de
qualidade, Gestdo de pessoas, Gestdo do tempo de espera, Planejamento
da demanda, Quadro de funcionarios.

Quadro 5 - Quadro comparativo dos modelos logisticos analisados

Ballou (2006) classifica as atividades logisticas em principal e de suporte. A

classificacdo proposta por Robeson e Copacino (1994) € separada em quatro niveis:
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implementacdo, funcional, estrutural e estratégico. Bowersox, Closs e Cooper (2007) sugerem
seis dreas da logistica que devem ser integradas, mas ndo faz distincdo na importancia de cada
uma. O ultimo modelo analisado baseado em estudo de casos realizado pela CLM (1991)
classifica as atividades logisticas em duas: Supply Chain Logistics (SCL) e Service Responde
Logistics (SRL).

Este trabalho buscou identificar na literatura de logistica da manufatura atividades
que possam ser utilizados na logistica de servigos. Quando se analisa os modelos escolhidos é
possivel identificar um grande nimero de atividades da manufatura no modelo sugerido pela
CLM (1991). Essas atividades encontram-se principalmente na parte denominada SCL,
responsavel pela parte fisica dos servicos e sdo: transporte, gestdo de estoque, compras,
armazenagem e manuseio de materiais. A primeira esté relacionada a distribuicao de produtos, na
industria de servico, e € responsdvel pela entrega dos produtos necessarios para o
desenvolvimento e entrega dos servigos. A gestdo de estoque € igualmente essencial para ambas
as industrias. De acordo com o CLM (1991), essa atividade € responsavel por garantir qualidade
do atendimento ao cliente, pois a disponibilidade do produto no momento requerido pelo cliente
gera a satisfacdo ou insatisfacdo do cliente.

A atividade de compra € estratégica para a organizagdo, pois normalmente envolve
altos custos, e para a inddstria de servigco promove um servico vinculado a um produto. As duas
ultimas atividades — armazenagem e manuseio de materiais — estdo relacionadas a necessidade de
armazenar € manusear produtos que serdo utilizados em um tempo especifico, e sdo essenciais
para o processo logistico. Muitas das atividades relacionadas a logistica de manufatura podem ser
encontradas na logistica de servicos. Conclui-se que essa parte estd relacionada a logistica
tradicional.

As atividades encontradas na parte denominada SRL correspondem a parte ndo fisica
e estio relacionadas a entrega dos servicos. E possivel notar que as atividades de
desenvolvimento de parcerias, gestdo de informacao, gestdo de qualidade, gestdo de pessoas,
gestdo do tempo de espera, planejamento da demanda e quadro de funciondrios sdo encontradas
na literatura de operacgdes de servigos, mas com diferentes denominagdes.

Algumas atividades sdo encontradas nos modelos de logistica de manufatura e ndo
foram consideradas importantes pelo CLM (1991), sdo elas: embalagem, processamento de

pedidos, equipamentos e instalagdes, politicas e procedimentos, organizagcdo e servico ao cliente.
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Quando aborda a questdao de embalagem identificada por dois dos quatro modelos de logistica na
manufatura, Ballou (2006) enfatiza que essa atividade estd associada a um método de facilitar o
transporte de produtos.

Em relagdo ao processamento de pedidos, o modelo elaborado pela CLM (1991) néo
considera uma atividade importante ao contrdrio do que Ballou (2006) enfatiza, pois essa
atividade € importante para determinar o tempo de entrega de produtos ou servigos ao cliente.

Somente os autores Robeson e Copacino (1994) consideram necessdrias para
implementacdo da logistica as atividades de equipamentos e instalacdes, politicas e
procedimentos e a organizacdo. A atividade de servico ao cliente é considerada importante no
ambiente de operacOes de servico, mas em se tratando de logistica de servico o CLM (1991) ndo
atribui importancia a essa atividade.

O objetivo de analisar diversos modelos que abordam logistica é de identificar
atividades que podem ser utilizadas na industria de servicos. No modelo proposto pelo CLM
(1991), as atividades relacionadas a SCL serdo levantadas nos estudos selecionados por contribuir
para a compreensdo da logistica na indudstria de servicos, entre elas: compras, armazém,
transporte. As atividades que fazem parte do SRL também serdo pesquisadas nos estudos
selecionados e sdo: gestdo da informacdo, da qualidade, do tempo de espera, da demanda, dos
funcionarios, dos fornecedores e dos clientes. Essas atividades também sdo encontradas na

literatura de operagdes de servigo.

2.3 Gestao da Cadeia de Suprimentos

"A cadeia de suprimentos € uma seqiiéncia de processos e fluxos que acontecem
dentro € entre os diferentes estdgios da cadeia, € que se combina para atender as necessidades dos
clientes por um produto” (CHOPRA; MEINDL, 2003, p. 7).

Para o Supply Chain Council (2005), a cadeia de suprimentos envolve os esforcos
realizados na producdo de um produto ou servico, desde o fornecedor do fornecedor até o cliente
do cliente. Cinco atividades importantes estdo envolvidas: planejar, abastecer, fabricar, entregar e

retornar.
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Para Ballou (2006), cadeia de suprimentos sdo todas as atividades relacionadas com a
transformacdo de matéria-prima em produto acabado, isso também inclui as informacgdes
necessdrias para sua producdo. Essas atividades repetem-se inimeras vezes ao longo da
producdo.

Conforme Bowersox e Closs (2001), a formag¢do de relacionamentos e cooperacdo na
cadeia de suprimentos aumenta a competitividade do canal. Também segundo os autores, a cadeia
de suprimentos assume diferentes perspectivas, quando visam um objetivo estratégico.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) afirmam que a cadeia de suprimentos vai além das
atividades logisticas, possuindo funcdes estratégicas. Os autores ainda definem a cadeia de
suprimentos como um conjunto de processos, de montante a jusante, cujo todos os membros
interagem direta ou indiretamente, desde o ponto original até o ponto final (consumo).

Em virtude da amplitude e da complexidade das atividades envolvidas na cadeia de
suprimentos, torna-se um desafio para os profissionais sua administra¢do. Essa visdo € refor¢ada
por Bowersox, Closs e Cooper (2007) quando afirmam que a gestdo da cadeia de suprimentos
incorpora organizacdes que colaboram para alavancar posicionamento estratégico e melhorar a
eficiéncia das operacoes.

Ballou (2006, p. 27) afirma que gestdo da cadeia de suprimentos ¢ um termo que
“capta a esséncia da logistica integrada e inclusive a ultrapassa”. Ainda destaca que a integracao
de atividades como marketing, logistica e produ¢do tem como objetivo conquistar uma vantagem
competitiva no mercado.

Com a necessidade de obter vantagem competitiva por meio da integracdo das
atividades de negdcio, dentro de uma organizac@o ou entre vdrias, surgiu o termo Supply Chain
Management (SCM).

O Council of Supply Chain Management and Profissionals (CSCMP,2009) define
gestdo da cadeia de suprimentos como agregacdo do planejamento e da gestdo de todas as
atividades envolvidas na compra e venda. O CSCMP ressalta também a importancia de incluir a
coordenacdo e colaboracdo com os parceiros da cadeia, que podem ser fornecedores,
intermedidrios, prestadores de servico terceirizados e clientes. Na sua esséncia, 0 gerenciamento
da cadeia de suprimentos engloba o gerenciamento da oferta e demanda dentro das organizagdes

e entre elas.
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Trata-se de uma técnica utilizada por muitas organizagdes com os objetivos de
reduzir custos, evitar desperdicio e promover a satisfacio do cliente. E a unido de esforcos de
todos, entre e dentro das organizacdes, para atender aos objetivos estabelecidos estrategicamente.

O sucesso da organizagdo depende da capacidade de integracdo e da coordenacdo dos
processos envolvidos na cadeia. A gestdo integrada desses processos € a forma proposta para
enfrentar os intimeros problemas que afetam o bom desempenho da cadeia de suprimentos

(BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHEN, YANG; CHIA, 2007).

2.3.1 Modelos para o gerenciamento da cadeia de suprimentos

O objetivo de analisar os modelos € identificar na literatura especifica de gestdao da
cadeia de suprimentos na manufatura elementos que possam ser utilizados na cadeia de
suprimentos de servicos. A escolha desses modelos deu-se pelo fato de que os modelos
apresentam focos diferenciados permitindo identificar diferentes elementos.

Os cinco modelos de gerenciamento da cadeia de suprimentos encontrados na
literatura sdo:

e Lambert, Cooper e Pagh (1998);

e SCOR - Supply Chain Council (2009);
e Chen e Paulraj (2004);

e Croom, Romano e Giannakis (2000);
e Ellram, Tate e Billington (2004).

2.3.1.1 Modelo proposto por Lambert, Cooper e Pagh (1998)

O modelo elaborado por Lambert, Cooper e Pagh (1998) define gestdo da cadeia de

suprimentos como integracdo entre processos considerados chave para os negdcios. Para a
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implementacdo da gestdo, os autores propdem uma estrutura composta por trés

principais detalhados a seguir (Figura 14):
e Estrutura da cadeia de suprimentos;
e Os processos-chave de negdcios;

e Os componentes de gerenciamento.
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Figura 14 - Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert, Copper, Pagh (1998)

e Estrutura da cadeia de suprimentos

A estrutura consiste nos membros da cadeia (organizagdes) e seus relacionamentos,
interligados pelos processos de negdcio.
Os autores sugerem analisar trés aspectos estruturais importantes:

e Membros: sdo todas as empresas ou organizacdes que interagem direta ou
indiretamente na cadeia, responsdveis por definir o que é importante para a
estratégia da organizacdo.

e Dimensdo estrutural: os autores identificam trés dimensOes estruturais da
cadeia: a estrutura horizontal, a estrutura vertical e a posi¢cdo horizontal.

e Tipos de processos: gerenciais, monitorados e ndo gerenciados.
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e Processos-chave na cadeia de suprimentos

Lambert, Cooper e Pagh (1998) identificam oito processos-chave para a gestdo de
negocios, apresentados a seguir (Figura 15).

1. Gestdo do relacionamento com os clientes: sdo identificados os clientes-chave que
a organizagdo considera importante para os objetivos pré-definidos, visando desenvolver
processos € manter um relacionamento com os mesmos.

2. Gestdo dos servicos ao cliente: esse processo disponibiliza em tempo real as
informacdes necessdrias para os clientes como: data de entrega dos pedidos e disponibilidade de
produtos, ligando a producio e a entrega do produto.

3. Gestdo da demanda: voltados para o balanceamento da demanda dos clientes e a
capacidade de oferta, ponto estratégico para a organizacdo. A gestdo eficiente diminui a incerteza
em relacdo a producio dos produtos. Esses processos objetivam a reducio de estoques.

4. Atendimento do pedido: visa a integracdo das atividades internas das organizacdes
com as atividades externas (fornecedores, distribuidores, operadores logisticos). E um processo-
chave para o gerenciamento da cadeia porque busca o atendimento das necessidades dos clientes
como quantidade, qualidade e tempo de entrega.

5. Gestdo do fluxo de producdo: baseada nas necessidades dos clientes e do mercado,
esse processo deve ser flexivel com o objetivo de atender as novas necessidades.

6. Gestdo do relacionamento com os fornecedores: € importante para o
desenvolvimento e a qualidade da producdo Ressalta-se a importancia de desenvolver planos com
fornecedores estratégicos a fim de manter o fluxo de producao da organizacgao.

7. Desenvolvimento do produto e comercializacdo: é um esforco dos clientes e
fornecedores. Esse processo estd relacionado a todos os anteriores, pois € necessario conhecer as
necessidades do cliente e do mercado.

8. Gestdo de retornos: responsdvel pela devolucdo dos produtos a sua origem,
utilizando praticas como logistica reversa.

Esses processos permeiam toda a cadeia de suprimentos, 0s sete primeiros processos

caminham no sentido do fornecedor inicial para o consumidor final. O ultimo processo caminha

no sentido inverso. Esses processos sdo apresentados na figura 15.
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Figura 15 - Integrando e gerenciando processos de negdcio ao longo da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert, Copper, Pagh (1998)

e Componentes do Gerenciamento

O terceiro elemento do modelo proposto sdo os componentes do gerenciamento.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) sugerem nove componentes classificados em dois grupos: fisicos

e técnicos e de gestdo da organizagdo mostrados a seguir.

* Componentes fisicos e técnicos:

1. Planejamento e controle das operacdes: direciona a organizacdo e a cadeia de

suprimentos para um objetivo Unico;

2. Estrutura de trabalho: indica como a organizag¢do e a cadeia devem executar as

tarefas e as atividades;

3. Estrutura organizacional: estabelece um nivel de integracdo dos processos ao
longo da cadeia de suprimentos;

4. Estrutura facilitadora de fluxos de produtos: responsdvel por estruturar os

procedimentos de abastecimento, producao e distribuigdo;
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5. Estrutura facilitadora de fluxo de informacgdes: responsdvel por estruturar os canais
de comunicacdo e informagdo. A eficiéncia da cadeia depende do cuidado com que as

informacdes fluem na cadeia de suprimento.

e Componentes da gestdo da organizagao:
1. Meétodos de gestdo: refere-se a quais estratégias de gestdo serdo incorporadas ao

longo da cadeia de suprimentos;

2. Estrutura de poder e lideranca: refere-se ao poder que é destinado a cada membro
da cadeia;
3. Cultura e comportamento: a cultura da organizagdo e as atitudes individuais devem

ser compatibilizadas para o objetivo estratégico da organizacao;
4. Estrutura de risco e comportamento: a importancia na definicdo de politicas de

risco e recompensas para todos os envolvidos na cadeia de suprimentos.

2.3.1.2 Modelo Supply Chain Council (SCOR Supply Chain Operations
Reference Model)

7
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Figura 16 - Modelo da cadeia de suprimentos (SCOR)
Fonte: Supply Chain operations Reference Model
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O modelo Supply Chain Operations Reference Model (SCOR) foi elaborado pelo
Supply Chain Council (SCC) (Figura 16). A proposta é descrever, caracterizar, avaliar e melhorar

o desempenho de uma cadeia (SCC, 2009; PIRES, 2004, p. 92).

e Estrutura da cadeia de suprimentos

A estrutura do modelo SCOR baseia-se em trés elementos: os niveis de detalhamento,

componentes e processos de negdcio. Esses itens sdo detalhados a seguir.

e Niveis de detalhamento

O modelo SCOR divide-se em quatro niveis: superior, de configuracdo, dos
elementos dos processos e da implementacao. Eles permitem que a cadeia de suprimentos tenha
os processos definidos. Pires (2004, p.96) destaca que os tré€s primeiros niveis referem-se os
processos de projeto e o quarto de implementagao.

A figura 17 mostra os niveis de detalhamento do modelo SCOR e apresentam alguns

comentarios sobre 0s mesmos.
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Fonte: Supply Chain operations Reference Model (2005, p6)

e Processos chave na cadeia de suprimentos

O modelo SCOR ¢é composto por cinco processos-chave: planejar, abastecer,
produzir, entregar e retornar, esses processos sao detalhados a seguir.

* Planejar (plan): envolve o planejamento de todos os processos envolvidos na
cadeia de suprimentos. Integra o planejamento e gerenciamento da demanda e oferta, do
equilibrio de recursos, da comunicagdo entre os processos, gestdo de desempenho, coleta de
dados, das politicas de estoque, do investimento, transporte.

* Abastecer (source): € responsdvel pela parte de suprimentos de materiais para a
producdo. Abrange desde o ponto de origem até o ponto final da cadeia. Compreende também a
parte relacionada aos fornecedores como programagdo das entregas, selecdo e controle de

qualidade, gestdo de estoque e contrato de fornecimento.
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* Produzir (make): envolve a programacdo e execucdo da producio (curto prazo).
Também € responsdvel pela gestdao de processos produtivos, do desempenho, coleta e estoque da
producdo, controle de qualidade e da infra-estrutura necessdria.

* Entregar (deliver): responde pela parte da gestdo de pedidos em toda a cadeia,
desde a matéria-prima até a entrega final, englobando cotac¢des, entrada e processamento de
pedido.

* Retorno (return): envolve o movimento contrdrio de fluxos na cadeia. Esse
processo € responsdvel pelo retorno de produtos do cliente para a empresa e da empresa para o
fornecedor, envolve identificacdo das condi¢des do produto (defeito, reparo), programagdo de
transporte, recebimento e transferéncia de produtos.

Os processos sdo apresentados na figura 18.
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Figura 18 - Layout dos processos de negdcios

Fonte: Adaptado de Supply Chain operations Reference Model (2005, p. 17)

Os processos descritos anteriormente interagem entre si, dentro e fora da organizacao,

conforme mostrado na figura 19.
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Figura 19 - Integracdo dos processos de negdcio na cadeia de suprimento

Fonte: Adaptado de Supply Chain operations Reference Model (2005, p. 3)

e Componentes do Gerenciamento

O modelo SCOR € composto por trés componentes de gerenciamento (LAMBERT et
al., 2000):

* Reengenharia de processos de negdcios: técnica que € utilizada para capturar o
estado atual de processo e, em seguida, possibilitar o desenho do estado futuro.

* Benchmarking: utilizado para avaliar o desempenho operacional de empresas
similares e estabelecer parametros para indicadores de desempenho interno.

* Anidlise de melhores préticas: possibilita a identificacdo de melhores praticas
gerenciais e solu¢des de tecnologia utilizadas em empresas similares, consideradas referéncias no

mercado.

2.3.1.3 Modelo Chen e Paulraj (2004)

O modelo desenvolvido por Chen e Paulraj (2004) tem o objetivo de apresentar uma
estrutura de pesquisa que melhore a compreensio do conceito de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Para elaboragdo do modelo conceitual, foram avaliados 400 artigos com varias
abordagens como compras, logistica, transportes, marketing, gestdo da informacdo, gestdo

estratégica e gestdo de operacdes.
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Figura 20 - Modelo conceitual para gestdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de Chen, Paulraj (2004, p. 133)

e Estrutura da cadeia de suprimentos

O modelo enfatiza a gestdo estratégica direcionada para os fornecedores com o
objetivo de desenvolver vantagem competitiva. Os autores ressaltam que a cadeia de suprimentos
€ composta por redes de relacionamentos que devem trabalhar em conjunto € com 0 mesmo
objetivo.

No modelo (Figura 20) ha trés componentes externos, incerteza, foco no consumidor
e tecnologia da informacdo, que interferem externamente no desenvolvimento da gestdo da
cadeia. Os autores identificam as incertezas dos fornecedores e dos clientes como elementos que
conduzem ao desenvolvimento do conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos e identificam
quatro abordagens que contribuem para a elaboracdo do modelo: estratégia de compras,

integracdo logistica, gestdo de fornecedores e coordenacao de rede de fornecedores.
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e Processos chave na cadeia de suprimentos

Apdés a andlise da literatura, os autores classificaram os diversos processos
encontrados em quatro principais abordagens: compras estratégicas, gestdo de fornecedores,
integracdo logistica e gestdo da rede de fornecedores.

A habilidade de comprar tem uma grande influéncia no planejamento estratégico da
organizacao devido as rdpidas mudancas no perfil dos clientes.

A gestdo de fornecedores impacta diretamente no custo, qualidade, tempo de entrega
de produtos e servicos. Alguns aspectos sdo incorporados nesse processo, tais como: a
comunicacdo com fornecedores, selecdo e certificacdo dos fornecedores, reducdo de niimeros de
fornecedores finais, envolvimento direto das equipes nos processos das organizacdes.

A integracdo logistica favorece as ligacdes dentro da organizagdo, promovendo um
crescimento na coordenacao, importante para o desempenho da cadeia. Isso reflete na melhora do

nivel de servigo para o cliente.

e Componentes do Gerenciamento

Como identificado na figura 20, incerteza, foco no consumidor e tecnologia da
informacdo sdo os trés componentes externos que interferem diretamente no desempenho da
cadeia. A incerteza € um elemento que esti presente na cadeia e € atribuida a trés fontes:
fornecedores, fabricante e demanda do cliente.

Devido as necessidades dinamicas dos clientes, as organizagdes passaram a ajustar
estrategicamente a producdo e a diversidade de produtos ofertados.

A tecnologia da informacdo revelou-se para os autores como um componente eficaz
para promover a colaboracio entre os fornecedores e clientes da cadeia; ela aumenta a eficiéncia
da cadeia, fornecendo informacdes em tempo real para todos os atores envolvidos na cadeia de
suprimento.

Os autores acrescentam o desempenho do fornecedor e do comprador como
componentes no final da cadeia, pois os processos € componentes exteriores quando bem

gerenciados promovem o melhor desempenho final do processo.
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2.3.14 Modelo Croom, Romano e Giannakis (2000)

Croom, Romano e Giannakis (2000) encontram dificuldade em definir Gestdo da
Cadeia de Suprimentos devido a grande variedade nas abordagens encontradas na literatura. Para
compreender o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, selecionaram algumas abordagens

encontradas na literatura como: marketing, logistica e transportes, gestdo estratégica, melhores

praticas, dentre outras.

Gestao Estratégica

Relacionamento e Parcerias
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Controle naCadeiade Suprimento
Estratégia Time-Based
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Figura 21 - Modelo conceitual para a gestdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Traduzido de Croom, Romano e Giannakis (2000, p. 70)
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Os autores pesquisaram na literatura elementos que sdo importantes para o
desenvolvimento da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, analisaram e classificaram diversos
trabalhos e, dentre eles, identificaram seis elementos que sdo considerados importantes para a
Gestdo da Cadeia: gestdo estratégica, logistica, marketing, relacionamentos, boas praticas e

comportamento da organizacdo (Figura 21).

e Estrutura da cadeia de suprimentos

O modelo proposto pelos autores nao se apresenta de uma forma tradicional como os
demais modelos encontrados na literatura. Os autores propdem seis elementos considerados
importantes para o desenvolvimento estratégico da cadeia que serdo explicados a seguir. Inserido

esses elementos, sdo indicados alguns processos que também foram encontrados na literatura.

e Processos chave na cadeia de suprimentos

Os autores identificaram indmeros processos que julgaram importantes para a
estratégia na Gestao da Cadeia. Trés processos chamam a atencdo: gestdo dos servigos ao cliente,
gestdo do atendimento ao consumidor e gestdo da informagdo. O primeiro lida com as
necessidades do consumidor, o segundo em atender os clientes e o terceiro na utilizacdo da
informacao e sua relevancia para o desempenho da cadeia.

Servigos pos-venda apresentam-se como forma de compreender se o servigo prestado
ao consumidor atende as expectativas. Esse processo pode ser medido de diversas maneiras,

como por exemplo, pesquisa de satisfacdo.

¢ Elementos do Gerenciamento

Os elementos indicados pelos autores sdo considerados estratégicos para o
desempenho da cadeia e sdo detalhados a seguir:

* Gestdo estratégica: processos desenvolvidos para a gestdo da cadeia com foco no
objetivo principal.

* Logistica: utiliza-se de ferramentas de integracdo de materiais e fluxo das

informacdes.
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* Marketing: objetiva o atendimento ao cliente utilizando-se de servigcos pds-venda.

* Relacionamentos: busca desenvolver parcerias com clientes e fornecedores com o
objetivo de manter a qualidade do servigo.

* Boas praticas: utiliza-se de ferramentas de melhoramento continuo promovendo
eficiéncia na cadeia.

* Comportamento da organizagdo: transferéncia de informagdo e conhecimento e

gestdo de recursos humanos.

2.3.1.5 Modelo de Ellram, Tate e Billington (2004)

A industria de servicos € a grande responsavel pelo crescimento da economia. No
entanto, a maior parte dos estudos estd direcionada para a indudstria de manufatura. A figura 22
apresenta o modelo proposto por Ellram, Tate, Billington (2004) e vai ao encontro das
necessidades do mercado e elabora um modelo tedrico direcionado a gestdo da cadeia de

suprimentos para o setor de servicos.
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Fornecedor Compras Equipe Financeiro Cliente Final
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Gestao da Capacidade

Gestao da Demanda

Gestao do Relacionamento com o Cliente

Gestao do relacionamento com o Fornecedor

Gestao da Entregado Servigo
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Gestao do Fluxo de Caixa
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Figura 22 - Modelo conceitual para a cadeia de suprimentos em servigos
Fonte: Adaptado de Ellram, Tate, Billington (2004, p. 24)

Os autores fazem uma analise de trés modelos conceituados na literatura, Global
Supply Chain Forum Framework (GSCF), SCOR e Hewlett-Packards Supply Chain Management
e concluem que o modelo apresentado por GSCF € o mais apropriado para ser adaptado para o
setor de servicos.

Ainda segundo Ellram, Tate, Billington (2004) gestdo da cadeia de suprimentos €
definido como a gestdo de informacdo, processos, capacidade, desempenho do servigo, do
fornecedor do fornecedor até o cliente final (Figura 22). Esse conceito aplica-se somente para a

industria de servigos.

e Estrutura da cadeia de suprimentos

A estrutura usada nesse modelo assemelha-se ao proposto pelo GSCF. O modelo

apresenta sete processos-chave que permeiam toda a cadeia: fluxo de informacdo, gestdo da
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capacidade, gestdo da demanda, gestdao de relacionamento com clientes, gestdo de relacionamento
com fornecedores, gestdo da entrega do servico e gestdo de fluxo de caixa.
Fornecedores, compras, equipe interna, financeiro e consumidor final representam os

elementos no modelo proposto pelos autores.

e Processos chave na cadeia de suprimentos

O modelo tedrico elaborado pelos autores considera sete processos-chave que sdo
detalhados a seguir. O processo de gestdo da entrega dos servigcos € exclusivo para a industria de
servicos (Figura 22).

* Fluxo de informagdo: € um ponto critico na cadeia, esse processo € responsavel
por compartilhar as informagdes, estabelecendo uma ligag@o entre os atores envolvidos na cadeia.

* Gestdo da capacidade e habilidades: para o prestador de servigos € importante
investir em estrutura fisica e pessoal, com o objetivo de atender as expectativas e necessidades
dos clientes.

* Gestdo da demanda: o objetivo € balancear a capacidade com a procura.

* Gestdo de relacionamento com clientes: implica em um bom entendimento com os
clientes, identificando quais suas necessidades e concentrando esforcos para satisfazer as
expectativas.

* Gestdo de relacionamento com fornecedores: envolve a qualificagcdo dos
fornecedores envolvidos no processo, para manter a qualidade do servigo.

* Gestdo da entrega do servico: estd diretamente ligada ao nivel de servigo proposto
pela organizacdo.

* Gestdo de fluxo de caixa: processo responsavel pela parte financeira da cadeia.

¢ Elementos do Gerenciamento

Os elementos indicados pelos autores sdo considerados estratégicos para o
desempenho da cadeia. O cliente ou consumidor final tem um grande impacto no desempenho da
cadeia, pois € o elemento no qual se encontra o maior grau de incerteza. A qualidade do servigo

entregue estd diretamente ligada a qualidade dos produtos fornecidos para a organizacgao.

48



A atividade de compras representa um ponto estratégico de grande parte das
organizacdes, seja ela de produtos ou servicos.

As dreas administrativas, tecnologia da informacao, recursos humanos, engenharia,
saide e seguranca ambiental estdo incluidas no elemento “equipe interna”, onde as habilidades
tém um papel importante.

O modelo elaborado por Ellram, Tate, Billington (2004) foi utilizado com base na

identificacdo dos processos logisticos no setor de servicos.
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2.3.2 Quadro comparativo dos modelos de representacao de SCM analisados

Gestdo estratégica

Rede estratégica, controle na cadeia, informagdes estratégicas, foco no objetivo
principal, rede de distribuicdo, aliancas estratégicas, selecdo de fornecedor,
planejamento da capacidade, compra estratégica.

Relacionamento e
parcerias

Desenvolvimento de relacionamento, desenvolvimento dos fornecedores,
selecdo de fornecedores, avaliagdo com os fornecedores, fusdes e aquisicdes,
desempenho de parcerias.

JIT, MRP, MRP II, melhoramento continuo, rede de conhecimento,

Melhores praticas
(CZI(')(:)(:)T P mapeamento de processos.
Integragdo de materiais e fluxo de informacdes, JIT, MR, Waste Removal,
Logistica distribuicdo fisica, Cross Docking, planejamento da capacidade, planejamento
e controle do fluxo de informacdes.
Comportamento da | Comunicag@o, gestdo dos recursos humanos, relagdo com os funciondrios,
organizacao estrutura da organizagfo, transferéncia de conhecimento e informagao.
Marketin Marketing no relacionamento, gestdo do atendimento ao consumidor, reposi¢io
g eficiente, servigo pds-venda.
Interferéncias no . . . ~
Incerteza, foco no consumidor, tecnologia da informagao.
desempenho
Chen Coordenacdo da rede de fornecimento, estratégia de compras, integracdo
(2004) Processos o ~
logistica, gestdo de fornecedores.
Avaliacado de
¢ Desempenho do fornecedor e desempenho do comprador
desempenho
o Fisicos e técnicos: (planejamento e controle das operagdes, estrutura da
operagdo, estrutura organizacional, estrutura do fluxo de produto, estrutura
Componentes do fluxo de informagio e estrutura do produto).
o Gerenciais e culturais: métodos de gestdo, estrutura de lideranca e poder,
estrutura de partilha de riscos e recompensas, cultura corporativa e atitude.
¢ Membros da cadeia;
Lamber . ~ . . . -
e Dimensio estrutural da cadeia (estrutura horizontal, vertical e posicdo
t (1998) | Estrutura .
horizontal);
o Tipos de processos (gerenciais, monitorados e ndo gerenciados).
Gestdo das relagdes com os clientes, gestdo do servico ao cliente, gestdo da
Processos demanda, atendimento de pedidos, gestdo do fluxo de produgdo, gestdo das
relagdes com os fornecedores, desenvolvimento de produtos e comercializagdo,
gestdo de retornos, fluxo de produto, fluxo de informacao.
Elementos Nivel de detalhamento, processos de negdcio.
SCOR ) ) - -
(2005) Componentes Reengenharia de processos, benchmarking, andlise das melhores préticas.
Processos Planejar, abastecer, produzir, entregar, retornar.
Elementos Fornecedor, compras, equipe interna, consumidor final, financas.
Ellram
(2004) Gestdo do relacionamento com o consumidor, gestdo da capacidade, gestdo do
Processos relacionamento com o fornecedor, gestio da demanda, gestdo do fluxo de

informacao, gestdo da entrega do servico, gestdo do fluxo de caixa.

Quadro 6 - Quadro comparativo dos modelos de representagdo de SCM analisados
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Foram analisados cinco modelos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos encontrados na
literatura. Os quatro primeiros modelos referem-se a industria de manufatura e o ultimo estd
voltado para a industria de servicos (Quadro 6).

E possivel notar que vérias atividades encontradas nos modelos de gestio da cadeia
de suprimentos ja foram identificadas nos topicos de servicos e logistica, mas com diferentes
denomina¢des. Uma explicagdo para esse fendmeno € que as atividades sdo necessdrias para a
gestdo dos servigos em toda sua dimensdo, desde o fornecedor do fornecedor até o cliente final.

As tnicas atividades que nao foram abordados anteriormente sio: gestdo do fluxo de
producdo, desenvolvimento de produtos e comercializacdo, gestao de retorno, fluxo do produto,
producdo e abastecimento. Essas atividades estdo relacionadas a industria de manufatura e a

gestdo da cadeia de suprimentos, temas ndo relacionados a este trabalho.

2.4 Elementos Logisticos para o Setor de servigcos

Ap6s a revisdo bibliogréfica da literatura em 14 trabalhos com diferentes abordagens
em servicos, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos foram identificados 15 elementos
necessarios para compreender a logistica na industria de servigos. A andlise dessa literatura
produziu um referencial tedrico de logistica no setor de servicos (Figura 23). Os elementos serdao
separados em dois processos — desenvolvimento e entrega dos servicos. No desenvolvimento
serdo analisados os elementos de compras, fornecedor, armazenagem, transporte e possiveis
parceiros necessdrios para desenvolver o servico. Os elementos da entrega dos servigos serao
divididos em dois grupos: retaguarda e linha de frente. Na retaguarda serdo analisados os
elementos relacionados a gestdo dos fornecedores, gestdo do estoque, gestdo do fluxo de caixa,
gestdo de funciondrios e da informacdo. Na linha de frente serdo analisadas os elementos de
gestdo da capacidade e demanda, gestao de fila, gestdo dos clientes, gestdo da qualidade e de

marketing.
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Retaguarda Linha de Frente

Fornecedores

Gestao do Fornecedor Gestao da Capacidade
Parceiros a
5 8 <}
S < Gestdo do Estoque Gestdo de Fila =
2 S =

o}

= g 5
= Compras S =
I 6 Gestdo do Fluxo de Caixa Gestdo de Clientes -

Transporte Gestiio dos Funcionarios < Gestdo da Qualidade

Armazenagem Gestdo da Informacao < Gestdo de Marketing

Figura 23 — Referencial tedrico de logistica de servigos

2.4.1 Desenvolvimento dos servicos

Considerou-se como elementos principais para o desenvolvimento dos servicos as
caracteristicas dos fornecedores e parceiros, os tipos e formas de compras bem como 0s servigos

de transportes e armazenagem envolvidos.

e Fornecedor
Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2003) afirmam que fornecedores possuem
responsabilidades em relagdo a entregar produtos e servicos no prazo pré-determinado e atender
as necessidades dos clientes, buscando compreender como este serd utilizado.
Slack, Chambers e Johnston (2002) a identificacdo e selecdo dos fornecedores deve
levar em consideracdo varios requisitos que atendam as condi¢cdes que proporcionard a tomada de

decisdo necessdria para que o servico que serd prestado.

e Parcerias
Lambert er al. (1998) definem parceria como um relacionamento baseado na
confianca mutua, compartilhamento de riscos e ganhos que criam vantagem competitiva, o que
resulta em desempenho para a organizagdo e os fornecedores.
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Os melhores relacionamentos estdo vinculados as verdadeiras parcerias e costumam
atender a alguns critérios: exceléncia individual, importancia, interdependéncia, investimento,
informacdo, integracdo, institucionalizacdo, integridade (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

e Compras

Segundo Costa (2000, p.119), a expressdao compras nas organizacdes estd em desuso,
e estd sendo substituida por suprimentos. Na industria de servigos essa expressdo ainda € muito
utilizada, o autor define compras como uma fun¢do administrativa responsavel por coordenar as
informacgdes e adquirir bens e servigos na quantidade e qualidade certa, no momento certo € no
preco ideal sempre garantindo o fluxo de material necessdrio para o desenvolvimento dos
Servigos.

e Transportes

A atividade de transporte tem um papel importante na logistica das organizacoes.
Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), os gerentes de transportes sdo responsdveis pelo
inventdrio e pela movimentacao dos produtos de forma econdmica e em tempo 4gil. E ainda sdo
responsaveis por decidirem o uso de transporte proprio ou terceirizado.

e Armazém ou depdsito

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a atividade de armazenar envolve
diversos aspectos da logistica. As organizacOes tornam-se competitivas quando disponibilizam
seus produtos em tempo hébil.

Quando se trata de disponibilizar produtos, Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi
(2003) apresentam duas estratégias: rede centralizada ou descentralizada. A primeira, as decisdes
sdo administradas em um local central que serd distribuido para toda a rede, essa estratégia
minimiza custos e satisfaz algumas exigéncias em relacdo ao nivel do servico. A segunda, as

decisOes sdo tomadas individualmente reduzindo o impacto nas operagdes de cada instalacdo.
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2.4.2 Entrega dos servicos — Retaguarda

Na retaguarda os elementos analisados sdo relativos a gestdo dos recursos envolvidos.
Ou seja, serdo analisados os elementos relacionados a gestdo dos fornecedores, gestdo do

estoque, gestdo do fluxo de caixa, gestdo de funciondrios e da informagao.

e Gestdo do fornecedor

De acordo com Leenders e Fearon (1997), duas perguntas devem ser respondidas
quando se avalia o potencial dos fornecedores. A primeira estd relacionada a competéncia do
fornecedor em atender os requisitos da organizacdo no curto e longo prazo. A segunda, diz
respeito a motivagdo dos fornecedores em atender os requisitos da organizacdo no tempo
desejado.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), gestdo de fornecedor estd além de
simplesmente escolher um fornecedor, envolve relacionamento continuo e de qualidade. Os
autores destacam alguns atributos que devem ser considerados ao avaliar um bom fornecedor
como: entregar pontualmente, fornecer produtos e servicos de qualidade, oferecer bom preco,
atender as necessidades dos clientes, cumprir com o prometido e possuir apoio técnico.

e Gestdo de estoque:

A manutencao de estoques contribui para as operacdes das organizagdes, funcionando
como “amortecedor” entre vdrias etapas de producdo desde a fabricacdo até o consumo final
(DIAS, 1995). Bowersox e Closs (2001) enfatizam que a utilizacdo de estoques pode ser
estendida a todos os membros da cadeia de suprimentos. As fdbricas utilizam estoques de
matérias-primas, componentes, produtos em processo e produtos acabados.

Segundo Corréa e Caon (2002), um dos objetivos de gerenciar os estoques € manter
produtos suficientes para atender as necessidades dos clientes. Porém, algumas organizacdes tém
dificuldades de dimensionar estoques. Segundo os autores as causas sdao vdrias: falta de
coordenacdo, incerteza, disponibilidade no canal de distribui¢ao e especulacao.

Essas causas podem gerar custos para a organizagdo. De acordo com Ballou (2006), o

custo pela falta de um determinado produto pode ser divido em dois tipos: custos de venda

54



perdida e custos de pedidos em aberto. O primeiro associado a falta de produtos no momento do
pedido e o segundo relaciona a espera do cliente por determinado produto.

Segundo Bowersox e Closs (2001), a disponibilidade dos produtos reflete na
capacidade da organizacdo de atender ao cliente no momento do pedido. Portanto, para atingir os
objetivos do gerenciamento dos estoques sdo necessdrias politicas de planejamento da previsao
de vendas.

Os servigos sd@o produzidos no mesmo instante que consumidos, mas para que o
servigo seja entregue sao necessdrios produtos, esses sdo estocados para garantir a entrega de
acordo com as necessidades e expectativas dos clientes.

e Gestao do fluxo de caixa

Segundo Assaf Neto (1997, p. 80), “o fluxo de caixa € uma metodologia que permite
a empresa determinar o fluxo de recursos futuros da organizacdo e, a partir da informacao,
administrar o caixa e, assim, minimizar a necessidade dos recursos’.

A eficiéncia da gestdo financeira permite que os recursos desembolsados pela
organizacdo sejam bem empregados gerando desenvolvimento e lucros.

e Gestdo dos funcionarios:

De acordo com Almeida er al. (1993), o setor de recursos humanos sofre
modificagdes constantes, tornando-se necessdrio redefinir a missdo das organizagdes, visando
capacitar as pessoas para responder com flexibilidade as constantes e rdpidas mudancas de
mercado.

De acordo com Corréa e Caon (2002), a gestdo de funciondrios € importante para a
entrega dos servigos: a habilidade com a qual os funciondarios lidam com os clientes tem impacto
direto na qualidade dos servigos prestados. O elemento humano estd diretamente ligado a
eficiéncia das operagdes e o treinamento especifico de acordo com o objetivo da organizagdo
favorece a qualidade do servigo prestado.

Na era da informacdo, o recurso estratégico passa a ser o conhecimento e as
sensacdes, e para ter acesso a esses produtos sdo necessdrias pessoas. Dessa forma as
organizacdes consideram o capital humano um bem precioso. Promover a motivac¢do no trabalho,
a capacitacdo através de treinamento e oferecer programas de beneficio sdo essenciais para as

organizagdes manterem o desempenho e a satisfagdo do cliente.
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e (Gestdo da informacgao

Entende-se por gestdo da informagcdo um conjunto de atividades que transformam
dados em informagdes relevantes para os servigos. A gestdo da informacao utiliza de sistemas de
informacao para que a informagdo flua e esteja disponivel para o uso.

Um sistema de informagdo € um sistema especializado e possui vérios elementos ou
componentes que coletam, armazenam, manipulam e, por fim, distribuem as informagdes. A
interligacdo desses componentes tem por finalidade promover o planejamento, o controle, a
coordenacdo, a andlise e os processos decisOrios para os gestores da organizacdo, e contém
informacdes sobre pessoas, produtos da organizacdo e dos demais atores envolvidos (LAUDON e

LAUDON, 2004).

2.4.3 Entrega dos servicos - Linha de frente

Na linha de frente serdo analisadas os elementos de interface com a demanda dentre
eles gestdo da oferta e demanda, gestdo de fila, gestdo dos clientes, gestdo da qualidade e de
marketing.

e (estdo da capacidade (oferta e demanda):

A industria de servigos frequentemente estima qual serd a demanda para definir a
capacidade. O mau dimensionamento dessas atividades leva ao excessivo investimento
(instalagdes, equipamento) quando a oferta € inferior a demanda estimada e ocorrem perdas de
oportunidades quando a oferta é maior que a demanda estimada (SCHMENNER, 1999).

De forma geral, todas as organizacgOes, sejam elas bancos, hotéis ou parques de
diversdo processam fluxos, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), sempre que a demanda
exceder a oferta haverd formacdo de filas. Os autores propdem algumas estratégias para o

gerenciamento da oferta e da demanda (Figura 24).
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Figura 24 - Estratégias para equilibrar oferta e demanda de servicos

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p. 348)

e Gestdo de fila

Fila € uma linha de pessoas, veiculos ou outros objetos fisicos ou ndo aguardando a
vez para serem atendidos (LOVELOCK; WRIGTH, 2001). A formacdo de fila d4-se quando a
demanda excede a capacidade de atendimento (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Fila é
uma consequéncia natural das atividades de servigos, quando ndo hd o nivelamento estratégico
entre a oferta e a demanda (JOHNSTON; CLARK, 2008).

A redugdo na percepg¢ao do tempo de espera dos clientes é uma estratégia adequada e
indicada por Johnston e Clarck (2008). Schemenner (1999) sugere sete proposicoes:

* O tempo de espera parece maior que o tempo ocupado;

* A perspectiva de atendimento ou nio;

* Ansiedade na espera gera uma sensacdo de espera maior;

* As esperas nao justificadas sdo mais longas que as esperas justificadas;

» Esperas injustas sdo mais longas que esperas justas;

* Quanto maior o valor do servico, por mais tempo o cliente aguardara;

* Espera individual parecem mais longas que as esperas em grupo.
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Corréa e Corréa (2004) afirmam que o menor tempo de espera dos clientes na fila €
devido a qualidade da gestdo de filas e ainda indica que os gerentes devem buscar formas de
amenizar a sensacdo de espera dos clientes, misica ambiente, televisdes e revistas sdo recursos
para manter o cliente distraido.

e Gestao dos clientes

Focar no cliente pode ser traduzido em melhorar a prestacdo do servico, e estd
diretamente ligado a satisfacdo do cliente e a lucratividade. Clientes satisfeitos com os servigos
geram lucratividade. O sucesso da organizacdo estd ligado diretamente a atender as necessidades
e expectativa dos clientes.

Segundo Gronroos (1995), a qualidade em servigcos deve ser, principalmente,
relacionada a percepcao do cliente. Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que a qualidade
percebida do servigo € a comparagdo entre percepcdes € expectativas dos clientes e apresentam
trés possibilidades nas relacdes entre expectativas e percepgdoes:

» Expectativas < Percep¢des: a qualidade percebida € boa;

» Expectativas = Percepcoes: a qualidade percebida € aceitdvel;

» Expectativas > Percepcoes: a qualidade percebida € ruim.

E importante identificar e entender essas percepcdes para gerar valor necessario para
conquistar e reter os clientes.

e Gestdo da qualidade:

Segundo Johnston, Clark (2002), o conceito de qualidade estd relacionado as
expectativas de um cliente e as percepcdes do servigo prestado. Os autores Slack, Chambers e
Johnston (2002) afirmam esse conceito, mas ressaltam que ao se basear o conceito de qualidade
em expectativas é que as expectativas podem variar de acordo com diferentes clientes assim
como as percep¢cOes em relacdo ao servico prestado. No caso de servicos, essas diferentes
percep¢des podem ser ainda maiores por se tratar de um produto de caracteristica intangivel.

Os servicos apresentam caracteristicas diferenciadas o que dificultam a avaliacdo da
qualidade, o que ndo ocorre no setor de manufatura onde os servigcos sdao exclusivamente
tangiveis. No caso de bens manufaturas Slack, Chambers e Johnston (2002) sugerem cinco
critérios competitivos fundamentais: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo. Em
servigos, o conjunto de critérios ¢ mais amplo devido ao alto contato entre as operacdes € 0s
clientes, resultando em uma avaliacdo de qualidade mais complexa.
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Para cada segmento de servico pode existir um grupo especifico de critérios
determinantes para a qualidade. Corréa e Caon (2002) propdem 14 fatores: acesso, velocidade,
consisténcia, competéncia, atendimento, flexibilidade, seguranga, custo, integridade,
comunicac¢do, limpeza, conforto, qualidade dos bens e estética. Ainda segundo os autores, a
correta gestdo da qualidade dos servicos € responsdvel por gerar um pacote de valor que
proporcionard satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Ainda afirmam que o desempenho gerencial
das estratégias na linha de frente e retaguarda impactam diretamente a percep¢do dos clientes e a
qualidade do servico ofertado.

e Gestdo do marketing

O principal papel do marketing € orientar as organizagdes a atingir seus objetivos
(KOTLER, 1998). Segundo Gianesi e Corréa (1994), marketing desempenha um papel de auxiliar
as organizagdes na geracdo de satisfacdo dos clientes. Gronroos (1995) sugere que para gerenciar
a funcdo marketing é importante considerar as caracteristicas do servico e sugere quatro partes
principais:

* Compreender o mercado por meio de pesquisas de mercado e andlises dos
segmentos;

* Selecionar nichos e segmentos de mercado;

* Planejar, executar e controlar os programas de marketing;

* Preparar a organizacdo para que a implantacdo dos programas seja bem sucedida.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994), um importante contexto entre Servicos e
marketing deve-se ao fato de que os servicos possuem como caracteristicas principais a
necessidade do contato com o cliente, a intangibilidade, impossibilidade de estocar e o fato de

que sdo produzidos e consumidos simultaneamente.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 O método de Revisao Sistematica

Para Cook, Mulron e Haynes (1997), a revisdo sistemdtica constitui uma investigacao
de trabalhos originais. As estratégias de busca devem abranger arquivos potencialmente
relevantes. Na revisdo, o objetivo e as caracteristicas sdo avaliados e os dados agrupados e
analisados. Os autores ainda destacam que a estratégia metodoldgica para a realizacio da revisao
sistemdtica permitird reduzir os erros na conclusdo final.

Destaca-se como caracteristicas da revisdo sistemadtica a busca em fontes abrangentes,
selecdo de estudos primarios sob critério estabelecido e avaliagdo criteriosa dos estudos
encontrados. E importante lembrar que a questio da pesquisa deve estar bem formulada e clara e
atender aos critérios pré-definidos (LOPES; FRANCOLI, 2008).

A revisdo sistemdtica elaborada pelo Centro Cochrane do Brasil (1996) permite
localizar na literatura, através de um protocolo, estudos que tratam do mesmo tema. Ainda
enfatiza que a andlise interpretativa dos estudos encontrados na revisdo pode utilizar dois
métodos: metassintese e meta-andlise. O desenvolvimento da revisdo sistemdtica baseia-se em
métodos sistemdticos e pré-definidos e deve ser executado em sete passos:

1. Formulagdo da pergunta: é importante a clareza na definicio da pergunta, devem ser
definidos quais elementos principais serdo incluidos. Questdes mal formuladas podem
levar a decisdes incoerentes em relagdo aos estudos relacionados na revisao.

2. Localizacdo e selecdo dos estudos: € necessdrio pesquisar em bancos de dados, eletronicos
ou ndo, e verificar as referéncias bibliogrdficas para identificar todos os estudos
relevantes.

3. Avaliacdo critica dos estudos: permite identificar os critérios validos para a inclusdo ou

exclusdo dos estudos para a revisao
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4. Coleta de dados: devem ser observados e resumidos os dados relevantes de cada estudo e
as caracteristicas metodoldgicas. Uma vez selecionados os estudos que serdo incluidos
nessa revisdo, os dados devem ser coletados de forma rigorosa. O formulério que sera
utilizado para a coleta dos dados € a ligacdo entre os pesquisadores dos estudos primarios
e o pesquisador deste trabalho. Esse formuldrio apresenta trés caracteristicas importantes:
deve estar relacionado a pergunta de pesquisa, deve registrar o histérico dos dados
primdrios e, por fim, deve localizar as informacdes que serdo analisadas em conjunto para
a conclusdo do trabalho.

5. Andlise e apresentacdo dos dados: a finalidade desta etapa € apresentar as informacgdes
resultantes de cada estudo analisado e avaliar a qualidade das informagdes. A principal
andlise feita nessa etapa € o grau de concordancia entre os estudos, o que fard o resultado
final ter mais credibilidade.

6. Interpretacdo dos dados: nessa etapa ¢ importante definir qual serd o método de andlise
dos dados agrupados a partir dos estudos selecionados. H4 duas formas de interpretar os
dados: qualitativa (metassintese) e quantitativa (meta-andlise).

7. Melhorias e atualizacdo: a revis@o sistemdtica passard por um processo de qualidade no

qual sofrerd criticas e sugestdes; se necessario, o pesquisador deve retornar aos estudos.

3.2 Os Métodos de Meta-analise e Metassintese

Para estudos com abordagem quantitativa, os autores Glass (1976) e Sauvant (2005)
sugerem o uso de meta-andlise; para abordagem qualitativa, Noblit e Hare (1988), Zimmer (2006)
e Barroso et al. (2003) sugerem o uso de metassintese.

A meta-andlise € definida como um procedimento estatistico que consiste em
promover uma revisao quantitativa de diferentes estudos relacionados. Para Glass (1976), essa
metodologia permite comparar e, se possivel, combinar os resultados dos diferentes estudos

publicados, gerando uma conclusdo geral sobre o tema escolhido.
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A figura 25 mostra sete passos que devem ser seguidos para a elaboracdo da meta-
andlise. E importante ressaltar que essa metodologia se baseia em estudos quantitativos e utiliza

modelos estatisticos para analisar os resultados de multiplos estudos.

1
2
O SISTEMATIZACAD,
© o |SELECAC E CODIFICAGAD
" == DOS EXPERIMENTOS
t -
Bibliografia,
experimentagao,
ete...

i

Figura 25 - Etapas de uma meta-andlise

Fonte:Traduzido de Sauvant et al. (2005)

ESCOLHA DO MODELO
ESTATISTICO

Barroso et al. (2003, p. 154) definem metassintese como “um tipo distinto de estudo
onde resultados de estudos qualitativos completos de um determinado campo, sdo combinados”,
um método de estudo qualitativo que utiliza os dados de diversos trabalhos qualitativos
abordando o mesmo tema (ZIMMER, 2006).

De acordo com o Instituto Joanna Briggs (2009), a metassintese ¢ um método
interpretativo de resultados individuais e requer transparéncia em todo o processo. O instituto
define trés passos para a realizacdo da metassintese (Figura 26):

e Passol: identificacdo dos resultados;
e Passo 2: integracdo dos resultados por similaridade ou categoria;

e Passo 3: desenvolvimento de uma sintese ou conclusdo dos dados integrados.
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(oo ]

Sintese dos
resultados

Loy

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Figura 26 — Passos de uma metassintese

Fonte: Instituto Joanna Briggs (2009)

O quadro 7 mostra as diferengas e semelhancas entre os dois métodos pesquisados.

Meta-anélise Metassintese
Referéncia Sauvant et al. (2005) Noblit e Hare (1988)
Objetivo Comparar, combinar e analisar Comparar, combinar e analisar criteriosamente
criteriosamente os resultados de i os resultados de varios estudos primarios
varios estudos primadrios utilizando-
se de modelos estatisticos.
Tipo de  Quantitativa Qualitativa
Andlise
Resultados Permite, em caso de resultados | Andlise de resultados de estudos individuais

aparentemente discordantes, obter ;| proporcionando um resultado unico final.
uma visao geral da situacao.

Quadro 7 - Quadro comparativo das metodologias meta-andlise e metassintese

adequado para analisar criteriosamente a teoria, métodos e resultados obtidos por estudos que
utilizam abordagem qualitativa. O propésito da metassintese € fazer uma nova interpretacido e

integrar os resultados de estudos qualitativos individuais, oferecendo uma nova interpretacao dos

A metassintese, de acordo com Noblit e Hare (1988), ¢ um método de pesquisa

z

dados como um todo.

resultados dos estudos qualitativos escolhidos. A primeira envolve a integracdo dos resultados de

multiplos estudos desenvolvidos em um programa de pesquisa, mas por um mesmo pesquisador.

Sandelowski et al. (1997) definem trés diferentes estratégias para a sintese dos
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A segunda consiste em sintetizar os resultados de pesquisas de diferentes pesquisadores
utilizando-se de métodos como andlise comparativa qualitativa. E, finalmente, a terceira envolve
o uso de métodos quantitativos para agrupar resultados qualitativos de diferentes estudos.

ApOs as consideragdes expostas anteriormente, foi adotada revisdo sistemdtica com
metassintese (NOBIT; HARE, 1988), que possibilita mapear, sintetizar e analisar os estudos
qualitativos encontrados na literatura e desenvolvidos pelo LALT.

O trabalhou realizou uma revisdo sistemédtica em estudos abordando logistica no setor
de servigos encontrados no Laboratério de Aprendizagem em Logistica e Transportes (LALT) e
em outras fontes. Permite andlises de estudos multiplos sobre o tema, mesmo que realizados em
tempos, locais e com procedimentos diferentes. A figura 27 apresenta as etapas praticas para o

desenvolvimento deste trabalho.

Objetivo \
Revisao Sistematica Referencial Te6rico

[

Z DY Revisao
Bibliogréafica

M eta-analise M etassintese

Analisedoscasos
o Montagem dabase
por atividade <
. dedados
logistica
Sintesee
conclusbes

Figura 27 — Etapas de pesquisa
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3.3 Revisao Sistematica

O objetivo do trabalho € analisar e comparar as diferentes estratégias encontradas nos
processos logisticos no setor de servigcos para melhor entender esse setor. Como o setor de
servicos € bastante complexo e inclui diversos segmentos, serdo analisados e comparados os
processos logisticos em alguns segmentos representativos para entender as similaridades e as
diferencas entre eles.

O trabalho foi elaborado a partir de andlises de estudos multiplos abordando logistica
no setor de servigcos, mas realizados em tempos, locais e com protocolos diferentes. Tendo em
vista que este trabalho serd baseado em estudos qualitativos, adotou-se a metassintese (NOBLIT;
HARE, 1988) como método interpretativo dos estudos. A seguir sdo apresentados 0S passos
desenvolvidos neste trabalho para a revisdo sistemdtica (Centro Cochrane do Brasil, 1996).

1. Formulacdo da pergunta: a questdo elaborada para este trabalho €: como os
processos logisticos diferem em distintos segmentos da industria de servigos?

2. Localizacdo e selecdo dos estudos: a pesquisa foi realizada na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacoes, LALT e em ferramentas de busca como Emerald, Sage
Journal e Google Académico. Utilizaram-se palavras e termos como: service logistics, service
operation, strategic process, service industries e service industry. Foram identificados 153
estudos.

3. Avaliagdo critica dos estudos: os critérios de inclusdo utilizados neste trabalho
foram: estudo de caso, abordagem qualitativa e atividade logistica identificada na pesquisa
bibliogrifica em qualquer segmento do setor de servigos. Apos a andlise dos resumos, 118
estudos foram excluidos por ndo atenderem aos critérios de inclusdo. Para andlise final deste
trabalho foram utilizados 35 estudos contendo 49 casos, sendo que 13 sdo estudos desenvolvidos
pelo LALT. A figura 8 apresenta a distribuicdo dos estudos de acordo com as bases de dados

pesquisadas.
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Emerald BDTD LALT Sage Google Académico
100 8 30 3 12

Estudos Excluidos - 118
(Resumo)

Emerald BDTD LALT Sage Google Académico
11 8 13 0 3

Selecionados - 35

Figura 28 — Ndmero de estudos identificados nas bases pesquisadas

4. Coleta de dados: a partir da revisdo bibliografica foram identificadas 15 elementos
logisticos importantes para o setor de servigos.

5. Andlise e apresentacdo dos dados: o objetivo deste trabalho € analisar estudos
qualitativos que abordassem algum dos 15 elementos logisticos identificados na revisdo
bibliogrifica. Os dados foram analisados e atenderam aos critérios estabelecidos e s@o
apresentados nos quadros do item 4.

6. Interpretacdo dos dados: o método de andlise interpretativa dos dados sera
metassintese. Em cada estudo escolhido foram pesquisadas as informacdes referentes aos
elementos logisticos identificados na revisdo bibliografica.

7. Melhorias e atualizagdo: o setor de servigos € bastante complexo e inclui diversos
segmentos com diferentes particularidades. A revisdo sistemdtica coletou informagdes de uma

grande variedade de segmentos, o que favorece o objetivo deste trabalho.

3.4 Identificacao dos dados

Nessa etapa, os casos selecionados na revisdo sistematica foram lidos parcialmente e

classificados de acordo com os elementos logisticos identificados na revisao bibliografica. Como
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resultado desse processo o quadro 8 apresenta as atividades logisticas relacionadas aos diversos

segmentos da industria de servigos encontradas na literatura e os respectivos autores.
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Gestdo do | Gestdo de Gestdo dos Gestdo da Lok @l Gestdoda | Gestdo da N Gestdo dos Gestdo da Gestido da
Casos NP . ~ fluxo de . Gestdo de fila . . .
fornecedor | estoque funciondrios informagao caixa capacidade | demanda clientes qualidade marketing
Assisténcia Villela Villela (2006)
técnica (2006)
Banco de Grant (2010) |Grant Grant (2010)
sangue (2010)
Biblioteca Sahu (2007) {_,213068 ?el Itedjere (2005)
'Wirtz, Heracleous e
. Pangarkar (2008),
Cia Aérea Dal}%, Dorsch e Fisk
(2009)
Circo Uchiyama et Uchiyama et al, Uchiyama et Uchiyama et [Uchiyama et [Uchiyama et al,|Uchiyama et al,[Uchiyama et al,
al, (2004) (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) (2004) (2004) (2004)
Clinica Oliveira Oliveira Oliveira Boff (2004), |Oliveira (2009)
odontoldgica (2009) (2009) (2009) Oliveira (2009)
Neves Jr. Magalhdes |Magalhaes et al, Magalhaes et [Magalhdes Neves Jr. Magalhaes et al,|Braghi et al.
(2002), et al, (2004)(2004) al, (2004) et al, (2002), (2004) (2007)
Drogaria Magalhaes et (2004) Magalhaes et
al, (2004) al, (2004),
Braghi et al.
(2007)
Empresa de Camargo Camargo (2005)
publicagdes (2005)
Nunes et al, [Selau et al, [Selau et al, (2009), [Antunes Villela Sabbadini, [Antunes [Nunes et al,
(2009) (2009). Nunes et al, (2009) |(2002), Selau (2006), Gongalves e (2002), Selau er|(2009)
Hospital et al, (2009) Nunes et al, [Oliveira (2006),lal, (2009),
(2009) Pinto (2007), |Villela (2006),
Nunes et al, INunes et al,
(2009) (2009)
Alonso et al, [Donaghy, [Haynes e Fryer Alonso et al, Alonso et al, |Alonso et al, |Alonso et al, |[Donaghy, Haynes e Fryer
(2005), Beattice  [(2000), Donaghy, |(2005), (2005), (2005), (2005), Alonso [Beattie e (2000),
Alonso et al, [McDowell [Beattie e McDowell [Alonso et al, Alonso et al, [Alonso et al, |et al, (2006) McDowell Donaghy,
Hotel (2006) (1997), (1997), Alonso et al, [(2006) (2006) (2006) (1997), Alonso |Beattie e
Alonso et al )(2005) et al, (2005)  [McDowell
(2005), (1997), Alonso
Alonso et al,| et al, (2005)
(2006)
Nascimento [Nascimento |[Keltner, Finegold |Nascimento Nascimento [Nascimento [Nascimento et |Villela (2006), [Keltner e Nascimento
Instituicdo et al, (2009) |et al, (2009) |(1996), Nascimento [et al, (2009) et al, (2009), let al, (2009), |al, (2009) [Nascimento er [Finegold (1996),let al, (2009)
financeira et al, (2009) Villela Villela al, (2009) [Nascimento et
(2006) (2006) al, (2009)
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Gestado do

Gestdo do Gestdo de Gestao dos Gestdo da Gestdo da Gestdo da - Gestao dos Gestdo da Gestdo da
Casos . . ~ fluxo de . Gestdo de fila . . .
fornecedor estoque funciondrios | informagdo caixa capacidade demanda clientes qualidade marketing
Loja de varejo Magalhdes et al,[Magalhdes er |Magalhdes er [Magalhdes er |Magalhies Magalhdes et Magalhdes et [Magalhdes er |Magalhdes et
(2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) et al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004)
Of. mecanica Magalhdes et al,[Magalhdes er |[Magalhdes er [Magalhdes et Magalhdes et Magalhdes et [Magalhdes et
) (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004)
Alonso et al, Alonso et al, |Alonso et al, |Alonso et al, [Alonso et |Alonso et al, |Alonso et al, |Alonso et al, |Alonso et al, |Alonso et al, |Lomanto
Organizacdo [(2008) (2008) (2008) (2008) al, (2008) [(2008) (2008) (2008) (2008) (2008) (2005),
de evento Alonso et al,
(2008)
Parque de Valdivia et al, [Valdivia et al, |Valdivia et al, |Valdivia et al, Valdivia et al, |Valdivia et al,|Valdivia et al,[Valdivia et al,|Valdivia et al,|Valdivia et
diversdo (2009) (2009) (2009) (2009) (2009) (2009) (2009) (2009) (2009) al, (2009)
Penitenciaria Alonso et al, Alonso et al, Alonso et al, |Alonso et al, Alonso et al, [Alonso et al,
(2005) (2005) (2005) (2005) (2005) (2005)
Posto de Varella, Poz e Tam (2007).
satde Franca (1996)
Frignami et al, Frignami et al, [Frignami et al,[Uchiyama |Frignami et al|Frignami e |Frignami e |Frignami et |Frignami et
Produtora (2005), Uchiyama et al, [(2005), (2005), et al, (2004)((2005), al, (2005), al, (2005), al, (2005), al, (2005), Uchiyama et
teatro/cinema |Uchiyama et al, [(2004) Uchiyama et al,[Uchiyama et Uchiyama et |Uchiyama et [Uchiyama et [Uchiyama et [Uchiyama et |al, (2004)
(2004) (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004)
Radio Uchiyama et al,[Uchiyama et Uchiyama et |Uchiyama et (Uchiyama et [Uchiyama et [Uchiyama et
(2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004) al, (2004)
Rede Loureiro et al, |Loureiro et al, |Loureiro et al, |Loureiro et al, Loureiro et al [Loureiro et al,
combustivel |(2004) (2004) (2004) (2004) (2004) (2004)
Rede de Loureiro et al, |Loureiro et al, |Loureiro et al, |Loureiro et al, Loureiro et al [Loureiro et al,
alimentos (2004) (2004) (2004) (2004) (2004) (2004)
Rahimnia, Rahimnia, Lashley (2000) Lashley
Restaurante  |Moghadasian e [Moghadasian e (2000)
Castka (2009) [Castka (2009)
L Uchiyama et al,[Uchiyama et Uchiyama et |Uchiyama et (Uchiyama et [Uchiyama et |Uchiyama et
Televisao (2004) al, (2004) al, (2004)  lal, (2004)  |al, (2004)  |al, (2004) |al, (2004)
Utilidade Figueiredo et al,|Figueiredo e  [Figueiredo et [Figueiredo et Figueiredo et |Figueiredo et |Figueiredo et |Figueiredo et |Figueiredo et
publica (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009) al, (2009)

Quadro 8 — Atividades logisticas por segmento de servigo (continuacgio)
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3.5 Integracao dos casos por atividades logisticas

Nessa etapa os resultados individuais foram integrados. Os casos foram lidos,
buscando identificar as estratégias utilizadas pelas organizacOes. Essas informacdes foram
agrupadas de forma coerente mantendo o contexto tedrico dos estudos iniciais.

Os elementos foram classificados em desenvolvimento e entrega dos servigos. No
desenvolvimento estdo incluidos os elementos de compra, fornecedor, armazém, transporte e
parceiros. Na entrega do servico os elementos sdo separados em retaguarda e linha de frente. Na
retaguarda foram analisadas os elementos relacionados a gestdo dos fornecedores, estoque, fluxo
de caixa, funciondrios e informa¢do. Na linha de frente, os elementos logisticos de gestdo da
oferta e demanda, de fila, dos clientes, da qualidade e de marketing.

Foram desenvolvidas 15 tabelas como resultado dessa etapa, que serdo analisadas ao

final deste trabalho.

3.6 Sintese

O objetivo do trabalho € analisar comparativamente os processos logisticos no setor
de servicos para melhor compreendé-los. Como o setor de servigos € bastante complexo e inclui
diversos segmentos, serdo analisados e comparados 15 elementos logisticos em 23 segmentos
representativos para entender as similaridades e diferencas entre eles.

Essa etapa consiste na metassintese que corresponde a sintetizar as estratégias
levantadas em cada caso, preservando a qualidade das informagdes. Essa andlise comparativa
visa a obten¢do de uma compreensdo mais ampla sobre os processos logisticos nos diferentes

segmentos, o que possibilita desenvolver uma conclusdo sobre a logistica no setor de servicos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao dos estudos

A revisdo sistematica identificou 153 estudos de caso em diversos segmentos da
industria de servigos, foram desconsiderados 118 estudos por ndo atenderem aos critérios de
inclusdo, restando para andlise final 35. Esses estudos utilizaram como metodologia estudo de
casos. Ha uma grande variedade de segmento, o que favorece o resultado final deste trabalho,
pois assim € possivel conhecer com mais profundidade processos logisticos nesse setor. Neste
topico serdo apresentadas as estratégias utilizadas pelas organizagdes em cada uma das atividades
identificadas na revisdo bibliogréfica.

O quadro 9 apresenta a lista dos estudos selecionados.

Estudo Autores Segmento
1 Alonso e Lima Jr. (2004) Hotel e prisdo

2 Alonso e Lima Jr. (2005) Hotel

3 Alonso e Lima Jr. (2008) Eventos

4 Antunes (2002) Hospital

5 Boff (2004) Clinica odontolégica

6 Braghi , Higashibara, Freitas e Catuchi (2007) Drogaria

7 Camargo (2005) Empresa grafica

8 Daly, Grove, Dorsch e Fisk (2009) Empresa aérea

9 Donaghy, Beattie e McDowell (1997) Hotel

10 Figueiredo, Branski e Lima Jr. (2009) Utilidades ptblicas

11 Frignami e Lima Jr. (2005) Teatro e cinemas

12 Grant (2010) Coleta e distribuicao de sangue
13 Haynes e Fryner (2000) Hotel

14 Itedjere (2005) Biblioteca

15 Keltner e Finegold (1996) Banco

16 Lashley (2000) Restaurante

17 Liu e Lei (2008) Biblioteca
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Estudo Autores Segmento

18 Lomatto (2005) Eventos

19 Loureiro e Lima Jr. (2005) Redes de varejo

20 Magalhaes e Lima Jr. (2004) Lojas de varejo e oficinas mecanicas
21 Nascimento, Branski e Lima Jr. (2009) Bancos de varejo

22 Neves Jr (2002) Rede de farmécia

23 Nunes, Branski e Lima Jr. (2009) Hospital

24 Oliveira (2009) Clinica odontolégica

25 Pinto (2007) Hospital

26 Rahimnia, Moghadasian e Castka (2009) Restaurante

27 Sabbadini, Gongalves e Oliveira (2006) Hospital

28 Sahu (2007) Biblioteca

29 Selau, Ped6, Sentt e Saurin (2009) Hospital

30 Tam (2007) Centro de saide

31 Uchiyama e Lima Jr. (2004) Entretenimento

32 Valdivia, Loureiro e Lima Jr. (2009) Parques de diversdo

33 Varella, Poz e Franca (1996) Sauide

34 Villela (2006) Banco, hospital, assisténcia técnica
35 Writz, Heracleous e Pangarkar (2008) Empresa aérea

Quadro 9 — Estudos selecionados (continuagao)
A classificacdo sugerida por Fitzsmmons e Sullivan (1982) apresenta trés grupos de

atividades relacionadas a industria de servicos: tercidrio, quaterndrio e quindrio (quadro 10). Para

o primeiro grupo foram identificados 9 casos, no grupo quaterndrio 13 casos e no ultimo,

quindrio, onde se concentra 0 maior nimero de casos, 27, totalizando 49 casos.

Primario ( Extrativo )
Agricultura

Mineracédo

Pesca

Silvicultura

Quaternario ( Negocios e Comércio )
Transporte
Venda a varejo

Comunicacio @
Financiamento e Seguro

Secundario ( Producio )
Manufatura
Fabricacdo

Bens Imobilidrios
Governo

Quinario ( Desenvolvimento Pessoal )

Terciario ( Servicos Domésticos )
Restaurantes e Hotéis

Barbearia e Saldes de Beleza
Lavanderia

Oficinas

<,

Educacio
Pesquisa
Lazer
Arte

Saude

Quadro 10 — Distribuic¢do dos casos pela atividade econdmica
Fonte:Fitzsmmons; Sullivan (1982)
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4.2 Metassintese

As atividades identificadas na revisdao bibliografica foram levantadas nos estudos

selecionados e separadas em dois grupos — desenvolvimento e entrega dos servigos e serao

analisados a seguir.

4.2.1 Desenvolvimento dos servicos

Nesse topico serdo analisadas as atividades relacionadas ao desenvolvimento

servicos que sdo: compras, transporte, armazenagem, fornecedores e parceiros.

Casos

Compras

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Material de escritério, limpeza e manutengdo

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Material de escritério, limpeza e manutengao.

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Alimentos, roupas, energia elétrica e 4gua e equipamento
para montagem do espetaculo

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Energia de geradores préprios e de terceiros, pegas e
equipamentos para constru¢do, manutencio e reparo das
redes

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et
al., 2009)

Agua extraida dos mananciais. Pecas e equipamentos para
construgdo, manutengdo e reparo das redes. Materiais e
equipamentos para tratamento da dgua e esgoto

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Produtos de higiene e medicamentos

Hospital (NUNES et al.,2009)

Produtos para hospital, medicamentos e geral

Hospital (NUNES et al.,2009)

Produtos para hospital, medicamentos e geral

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Material de limpeza, manutencdo, escritorio, alimentos

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Material de limpeza, cama, mesa, banho, alimentos

Loja de varejo (MAGALHAES et al.,
2004)

Roupas e equipamentos

Oficina mecanica (MAGALHAES et al.,
2004)

Pneus, freios, amortecedores, e produtos para diversos
veiculos.

Organizagdo de Eventos (ALONSO et al.,
2008)

Material de escritdrio e para coffee break

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Alimentos, material e pecas para manutencao..

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Alimentos, material e pecas para manutencio

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Alimentos, limpeza.

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et
al.,2005)

Baterias, fitas, lampadas e equipamentos em geral.
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Casos Compras
Produtora cinematografica (UCHIYAMA | Baterias, fitas, lampadas e equipamentos em geral.
et al.,2004)
Produtora de Televisao (UCHIYAMA et Material de escritério, cabos, microfones, cimeras
al.,2004)
Produtora Teatral (FRIGNAMI e? Equipamentos e vestudrio para apresentacdes
al.,2005)
Produtora teatral (UCHIYAMA et Equipamentos e vestudrio para apresentacdes
al.,2004)
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Material de escritério, cabos, microfones
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., Alimentos e bebidas
2005)
Rede de combustivel (LOUREIRO et al., | Combustivel e produtos para veiculos
2005)

Quadro 11 — Desenvolvimento dos Servicos - Compra

Quando analisado o quadro 11 € possivel observar que ha similaridade na atividade
de compras em casos do mesmo segmento. Nos bancos de varejo, por exemplo, as compras se
relacionam hd material de escritério, limpeza e manutengdo. Isso também ocorre nos casos de
produtoras cinematograficas e teatrais onde as compras estdo relacionadas as necessidades
especificas como lampadas e equipamentos eletronicos. Esse fendmeno ainda se repete nos
hospitais.

Ainda analisando o quadro nota-se a predominincia do fator alimentos nos segmentos
de parques de diversdo, hotel, penitencidria, organizadora de eventos e circo, esse fator ndo é
considerado principal para os segmentos mas complementam o servigo principal.

O fator material de limpeza e de escritério estd presente em diferentes segmentos
analisados. Finalmente, as compras estdao relacionadas aos produtos necessdrios para entregar 0s

servigos e referem-se as caracteristicas especificas de cada segmento.

74



Casos

Fornecedores

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Fornecedores de cartdes e taldes de cheques e empresas
de transporte de numerarios e documentos

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Fornecedores de cartdes e taldes de cheques e empresas
de transporte de numerarios e documentos

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Empresas de caminh@o pipa, energia elétrica, armagoes
de ferro.

Distribui¢do de energia elétrica (FIGUEIREDO

Furnas, Itaipu, CETEP. Fornecedores de pecas

et al., 2009)
Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al., Vendedores de pegas para manutengdo e produtos para
2009) tratamento da dgua e esgoto.

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Induastria Farmacéutica

Hospital (Antunes, 2002)

Laboratdrios, inddstria farmacéutica, fabricantes de
equipamentos, Petrobrds, Companhia de Energia
Elétrica

Hospital (NUNES et al.,2009)

Inddstria farmacg@utica, suprimentos médicos e
cirtirgicos e alimentos

Hospital (NUNES et al.,2009)

Inddstria farmacg@utica, suprimentos médicos e
cirtirgicos e alimentos

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Alimentos e limpeza

Hotel (ALONSO et al., 2006) Niao abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004) Nacionais

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004) | 30 fornecedores fixos nacionais.
Organizagdo de Eventos (ALONSO et al., 2008) | Alimentos

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Empresas de alimentos, pecas.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Alimentos, limpeza, jardinagem e itens de piscinas

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Alimentos e limpeza, equipamentos,

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et

Equipamentos eletrénicos.

al.,2005)

Produtora cinematografica (UCHIYAMA et Equipamentos para filmagens.
al.,2004)

Produtora de Televisao (UCHIYAMA et Equipamentos eletronicos
al.,2004)

Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005)

Equipamentos e outros.

Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004)

Fabricantes de produtos de iluminagio e eletronicos.

Radio (UCHIYAMA et al.,2004)

Equipamentos eletronicos

Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005)

Variados

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., 2005)

Somente um

Quadro 12 — Desenvolvimento dos Servicos - Fornecedor

Em relagdo aos fornecedores algumas similaridades sdo observadas em casos do
mesmo segmento como a producdo cinematogrifica e teatral que possuem fornecedores de
equipamentos eletronicos necessarios para o desenvolvimento dos servigos. Essa similaridade
também ocorre nos casos de banco de varejo onde se encontram fornecedores de cartdes e taldes
de cheque e empresas transportadoras de numerario. Nos segmentos onde os clientes passam uma

grande parte do tempo na organizacdo, como parque de diversdo, penitencidria e hotel, existe a

necessidade de fornecedores de produto de higiene e limpeza.
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Outra importante observacao € a relacdo dos fornecedores das redes de alimentacio e
oficina mecanica que trabalham com vdrios fornecedores, sendo que, em alguns casos, vdrios
fornecedores para um mesmo tipo de produto, as redes de combustiveis (postos) t€m apenas um

unico fornecedor.
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Casos Armazéns ou depdsitos
Banco de Varejo (NASCIMENTO | Cofres dentro da agéncia e em empresas terceirizadas
et al., 2009)
Banco de Varejo (NASCIMENTO | Cofres dentro da agéncia e em empresas terceirizadas
et al., 2009)
Circo (UCHIYAMA et al.,2004) Armazém localizado em Sio Paulo.
Distribuicio de energia elétrica Armazém central administrado por parceiro e diversos pequenos
(FIGUEIREDO et al., 2009) armazéns.
Distribuidora de Agua 1 armazém central e 9 distritos de manutenc¢io
(FIGUEIREDO et al., 2009)
Drogaria (MAGALHAES et al., Dois CD préprios, politica de estoque maximo
2004)
Hospital (NUNES et al.,2009) Armazém préprio.
Hospital (NUNES et al.,2009) Trés armazéns proprios
Hotel (ALONSO et al., 2005) Proprio no local.
Hotel (ALONSO et al., 2006) Proprio no local
Loja de varejo (MAGALHAES et | Dois CD (Natal e Guarulhos), préprio e centralizado.
al., 2004)
Oficina mecénica (MAGALHAES | Préprio, centralizado
et al., 2004)
Organizagdo de Eventos (ALONSO | LALT
et al., 2008)
Parque de Diversdo (VALDIVIA et | Interno, no parque
al., 2009)
Parque de Diversdo (VALDIVIA et | Interno, no parque
al., 2009)
Penitenciaria (ALONSO et al., Préprio no local.
2005)
Produtora cinematografica Armazém préprio.
(FRIGNAMI et al.,2005)
Produtora cinematografica Mantém estoque de equipamentos, o armazém e localizado na
(UCHIYAMA et al.,2004) produtora.
Produtora de Televisdo Armazém préprio
(UCHIYAMA et al.,2004)
Produtora Teatral (FRIGNAMI ez | Armazém préprio.
al.,2005)
Produtora teatral (UCHIYAMA et | Galpdo do grupo teatral
al.,2004)
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Armazém préprio.
Rede de alimentos (LOUREIRO et | Préprio e grande para atender todas as lojas.
al., 2005)
Rede de combustivel (LOUREIRO | Préprio, varios pequenos
et al., 2005)

Quadro 13 — Desenvolvimento dos Servicos - Armazém

Os servigos estdo vinculados a um produto e té-los a disposicdao para entregar os
servicos garante a qualidade e satisfacdo do cliente. Em todos os casos analisados o armazém ou
depdsito € proprio. Casos como, distribuidora de dgua, rede de combustivel possuem vdrios, os

parques de diversdo e rede de alimentos possuem um unico armazém para suprir toda a
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organizacdo. Existe uma semelhanca nos casos de banco de varejo, onde ambos possuem dois
armazéns para estocar dinheiro, um dentro da organizagdo e outro na empresa terceirizada.
Apesar do armazém ser proprio no distribuidora de energia elétrica, esse €

administrado por um operador logistico.
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Casos

Transporte

Assisténcia Técnica (VILELA 2006)

Terceirizado

Banco de Varejo (NASCIMENTO et
al., 2009)

Realizado por empresas terceirizadas (carro forte)

Banco de Varejo (NASCIMENTO et
al., 2009)

Realizado por empresas terceirizadas (carro forte)

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

22 carretas, 21 trailers, 6 cavalos mecanicos, proprios.

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Frota propria (Automéveis, caminhonetes e caminhdes)

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO
et al., 2009)

Frota propria (Automéveis, caminhonetes e caminhdes)

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Propria e terceirizada

Hospital (NUNES et al.,2009)

Proéprio (ambulancias e automoveis)

Hospital (NUNES et al.,2009)

Proéprio (ambuléncias, automoveis e helicoptero.)

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Nio abordado

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Nio abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al.,
2004)

Propria e terceirizada.

Oficina mecanica (MAGALHAES et
al., 2004)

Frota propria para entrega nas lojas.

Organizagdo de Eventos (ALONSO et
al., 2008)

Nao possui (utiliza carro dos funciondrios)

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Proprio, para deslocamento de visitantes.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Préprio, para compra de alimentos, bebidas e deslocamento de
funciondrios.

Penitencidria (ALONSO et al., 2005) Nao abordado
Produtora cinematografica Préprio
(FRIGNAMI et al.,2005)

Produtora cinematografica Propria
(UCHIYAMA et al.,2004)

Produtora de Televisao (UCHIYAMA | Préprio

et al.,2004)

Produtora Teatral (FRIGNAMI e? Préprio
al.,2005)

Produtora Teatral (UCHIYAMA et Terceirizado
al.,2004)

Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Préprio
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., | Terceirizado
2005)

Rede de combustivel (LOUREIRO er | Prépria

al., 2005)

A atividade de transporte foi identificada como importante para o desenvolvimento

O transporte proprio € utilizado pela maioria dos casos mas para diversas finalidades,

Quadro 14 — Desenvolvimento dos Servicos - Transporte

dos servigos e se encontra na maioria dos casos analisados Ocorre uma separacdo em transporte
terceirizado ou proprio. Nos dois casos de bancos de varejo essa atividade esta relacionada ao

transporte de valores (carro forte), tornando vidvel e seguro para a organizacdo a terceirizagao.

no caso das distribuidoras de dgua e energia a frota estd direcionada para manutencdo e

79




atendimento aos clientes, nos hospitais a frota estd relacionada ao transporte de clientes
(pacientes).

Dois casos, drogaria e loja de varejo, chamam a aten¢do por utilizarem transporte
proprio e terceirizado, essa estratégia € utilizada com o objetivo de diminuir o custo de operagao
e manter o minimo funcionamento das operagdes caso ocorra problemas com os terceirizados.
Um tnico caso ndo possui essa atividade, a organizadora de eventos, mas deve se ressaltar que

essa empresa € de pequeno porte.
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Casos

Parceiros

Assisténcia Técnica (VILELA, 2006)

Nio possui

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Concessiondrias de veiculos. bandeira Visa e Master de cartdo
de débito e crédito

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Lojas que concedem créditos por intermédio do banco e
concessiondrias. bandeira Visa e Master de cartdo de débito e
crédito

Banco de Varejo (VILELA, 2006)

Casa lotérica, padaria e supermercados

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Nio possui

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Operador Logistico, prestadores de servico operacional (poda
de arvore, construcdo de postes, obras de iluminagdo, etc)

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et
al., 2009)

Empresa de reparacdo de calcamentos, cortes e re-ligacéo

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Nio abordado

Eventos (LOMATTO, 2005)

Esportistas famosos, operadores de turismo, fabricantes de
produtos de aventura

Hospital (ANTUNES, 2002)

Empresas prestadoras de servigos internos (anélises clinicas e
diagndstico por imagem)

Hospital (NUNES et al.,2009) Convénios

Hospital (NUNES et al.,2009) Convénios

Hospital (VILELA, 2006) Exames e clinicas patoldgicas
Hotel (ALONSO et al., 2005) Nio abordado

Hotel (ALONSO et al., 2006) Nio abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al., Nao abordado

2004)

Oficina mecanica (MAGALHAES et al.,
2004)

Empresas de produtos automotivos.

Organizagdo de Eventos (ALONSO et
al., 2008)

Patrocinadores e Palestrantes

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Diversos.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Empresas de alimentac@o e SP eventos.

Penitencidria (ALONSO et al., 2005) Niao abordado
Produtora cinematografica (FRIGNAMI | Nao possui

et al.,2005)

Produtora cinematografica Nao possui.
(UCHIYAMA et al.,2004)

Produtora de Televisdao (UCHIYAMA e¢ | Nao possui

al.,2004)

Produtora Teatral (FRIGNAMI et
al.,2005)

Empresas doadoras de material.

Produtora teatral (UCHIYAMA et Orgaos publicos
al.,2004)

Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Nio possui
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., Nao abordado
2005)

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., | Nao abordado

2005)

Quadro 15 — Desenvolvimento dos Servigos - Parceiros
E possivel notar uma grande variedade de parceiros nos segmentos escolhidos, isso se

deve ao fato de que os parceiros estdo relacionados a necessidade de cada segmentos. Entre os
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casos de hospital hd uma semelhanca nessa atividade, o que também ocorre nos casos de bancos

de varejo.

Em oito casos essa atividade ndo foi abordada e seis casos informaram que ndo

possuem parceiros.

4.2.2 Entrega dos Servicos

Nesse topico serdo analisadas as atividades relacionadas a entrega dos servicos e

separadas em dois grupos: retaguarda e linha de frente. Na retaguarda serdo analisadas as

atividades relacionadas a gestdo do fornecedor, gestdo do estoque, gestdo dos funciondrios,

gestdo da informacdo e gestdo do fluxo de caixa. Na linha de frente serdo analisadas as atividades

de gestdo da capacidade, da demanda e de fila, gestdo dos clientes, gestdo da qualidade e de

marketing.

Casos

Gestao do fornecedor

Banco de Varejo NASCIMENTO et al., 2009)

Exige produtos de qualidade

Banco de Varejo NASCIMENTO et al., 2009)

Exige produtos de qualidade

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Ndo possui fornecedor fixo

Coleta e distribui¢do de sangue (GRANT, 2010)

Telefonemas e mensagens por telefone.

Distribui¢io de energia elétrica (FIGUEIREDO et al.,
2009)

Cotagdo eletronica pela Internet

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al., 2009)

Cotagdo eletronica pela Internet (valor inferior & R$ 16
mil)
Concorréncia publica (valor superior 2 R$ 16 mil)

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Nacionais e com rigidos controle de entrega

Drogaria (NEVES JR., 2010)

Incentiva a qualidade e melhoria continua

Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado
Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado
Hotel (ALONSO et al., 2005) N3o abordado
Hotel (ALONSO et al., 2006) N3o abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004)

Avaliam qualidade do produto.

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004)

Avalia rastreabilidade do produto e politicas de qualidade,

Organizagdo de Eventos (ALONSO et al., 2008)

Os pedidos sdo enviados por fax na véspera do evento.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

O parque se ajusta a cada fornecedor.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

O parque se ajusta a cada fornecedor.

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Nio abordado

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et al.,2005)

Exige equipamentos de qualidade

Produtora cinematografica (UCHIYAMA et al.,2004)

Exige equipamentos e produtos de qualidade.

Produtora de Televisao (UCHIYAMA et al.,2004)

Nio abordado

Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005)

Exige equipamentos de qualidade
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Casos Gestao do fornecedor
Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004)  [Exige equipamentos de qualidade.
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) N3o abordado
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005) [Avalia qualidade dos produtos.
Rede de combustivel (LOUREIRO et al., 2005)[Exige testes periédicos
Restaurante (RAHIMNIA, et al.,2009) Numero limitado de fornecedores para manter a qualidade]

Quadro 16 — Entrega dos Servigos — Retaguarda — Gestdo dos Fornecedores (continuagio)

Em relacdo a essa atividade, os casos escolhidos apresentam diversos critérios para
administrar o relacionamento com os fornecedores. A exigéncia de produtos e equipamentos de
qualidade estd presente nos casos de bancos e lojas de varejo, produtora teatral e cinematogréfica,
rede de alimentos e combustiveis, oficina mecénica e a drogaria, esse tltimo também utilizam-se
de estratégias de controle rigido de entrega e melhoria continua na gestdo dos fornecedores.

Na distribuidora de dgua e energia as cotacdes sdo eletronicas e os fornecedores sdao
cadastrados anteriormente. Somente o caso de restaurante limita a quantidade de fornecedores
como o objetivo de garantir a qualidade.

Uma estratégica diferenciada foi encontrada no caso de coleta e distribuicdo de
sangue, onde o relacionamento com os fornecedores € realizado através de telefonemas e
mensagens de texto. A organizadora de eventos utiliza-se de aparelho de fax para administrar os
fornecedores. Os parques de diversdao apresentam estratégias similares nesta atividade, se

adaptam aos fornecedores.
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Casos

Gestao de Estoque

Banco de Varejo (NASCIMENTO et
al., 2009)

Material de escritério e requisitado quando necessario, 0 monetario e
controlado de acordo com o que entre e sai.

Banco de Varejo (NASCIMENTO et
al., 2009)

Material de escritério e requisitado quando necessario, 0 monetario e
controlado de acordo com o que entre e sai.

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Nio abordado

Clinica Odontoldgica (OLIVEIRA,
2009)

Software para controle de estoque

Coleta e distribuicdo de sangue
(GRANT, 2010)

Utilizou-se do método LEAN para diminuir estoques

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Gerenciado por terceiros

Distribuidora de Agua
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Séries historicas, gerenciada pela organizacdo

Drogaria (MAGALHAES et al.,
2004)

Relacionado a validade dos produtos

Hospital (NUNES et al.,2009)

Nio abordado

Hospital (NUNES et al.,2009)

Nio abordado

Hospital (SELAU, et al.,2009)

Utiliza JIT, distribuicéo para os setores € feita diariamente

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Realiza inventdrio mensalmente e politica de estoque minimo.

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Nio abordado

Hotel (DONGHY et al.,1997)

Relatorios de pedidos fornecidos pelos diversos departamentos.

Loja de varejo (MAGALHAES et al.,
2004)

FIFO - primeiro que entra primeiro que sai. Utilizam WMS, ciclo de pedido de
cinco dias

Oficina mecanica (MAGALHAES et
al., 2004)

Utilizam WMS, mantém estoque minimo, ciclo de pedido de trés dias.

Organizagdo de Eventos (ALONSO
et al., 2008)

Reposicio de estoque a cada dois meses

Parque de Diversdo (VALDIVIA et
al., 2009)

Informatizado, utiliza das informacdes dos histéricos, Os pedidos sdo
realizados nos finais de semana em fun¢do do nimero de ingressos vendidos.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et
al., 2009)

Segundo histérico e previsdo de clima.

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Estoque reposto a cada 3 meses

Produtora cinematografica
(FRIGNAMI et al.,2005)

Nio abordado

Produtora cinematografica
(UCHIYAMA et al.,2004)

Sao mantidos materiais imprescindiveis para a filmagem

Produtora de Televisao Nao abordado
(UCHIYAMA et al.,2004)
Produtora Teatral (FRIGNAMI et N3o abordado

al.,2005)

Produtora teatral (UCHIY AMA et
al.,2004)

Reposicio feita a cada dltima unidade

Radio (UCHIYAMA et al.,2004)

Nao abordado

Rede de alimentos (LOUREIRO et
al., 2005)

Eletronico com ciclo de pedido de 24 horas, empurrado para as lojas, previsdo
de vendas

Rede de combustivel (LOUREIRO et
al., 2005)

Eletronico com ciclo de pedido de 24 horas, puxados pelos postos

Restaurante (RAHIMNIA, et
al.,2009)

Utiliza JIT para manter estoque baixo, reposto semanalmente

Quadro 17 — Entrega dos Servicos — Retaguarda — Gestdo do Estoque
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Apés a andlise das estratégias apresentadas pelos casos na atividade de estoque,
podemos identificar uma predisposi¢do por parte das organizacdes em manter os estoques baixos,
mas que permita entregar os servigos atendendo as expectativas dos clientes, para isso sdo
utilizados sistemas de informacg@o. Os casos de loja de varejo, hospital, restaurante, coleta e
distribuicdo de sangue, clinica odontoldgica e oficina mecénica utilizam-se de estratégicas
relativamente novas como Lean, JIT e FIFO, que permitem manter o estoque baixo sem perder a
qualidade dos servigos. Vdrios outros casos como, rede de alimentos e combustivel, penitencidria,
parque de diversdo e hotel utilizam de métodos eletronicos, mas simplificados como planilhas
eletronicas, ferramenta disponivel no mercado. Os casos de organizacdo de eventos, produtora
teatral e cinematogréfica ndo possuem controle eletronico de estoque.

Um caso que chama a atencdo pela estratégia utilizada € a drogaria, onde o estoque é
administrado pela validade dos produtos comercializados pela organizacdo. No caso de
distribuicdo de energia, o estoque é gerenciado por terceiros diferentemente da distribuidora de
agua onde o estoque € gerenciado pela prépria organizacdo. Os casos de banco de varejo nio
apresentam diferenciacdo na gestao de estoques.

Conclui-se que a atividade de gestdo de estoque para os diversos segmentos
analisados estd relacionada as informacdes histéricas da organizacdo, mas o modo como a
informacado € tratada depende das organizagdes. Dos vinte € nove casos oito ndo abordam essa

atividade.
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Casos

Gestao dos funcionarios

Banco de Varejo (KELTNER et
al.,1996)

Treinamento

Banco de Varejo (NASCIMENTO
et al., 2009)

Contratacdo a partir de concursos. Treinamento simulando todos os servicos do
banco. Incentivo a aperfeicoamento técnico.

Banco de Varejo (NASCIMENTO
et al., 2009)

Cursos semestrais de capacitagdo para os funcionarios

Biblioteca (SAHU, 2007)

Treinamento

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Sdo treinados quando ndo hd apresentagdes.

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Especializacio e nimero de funciondrios alocados em cada estagdo estdo
relacionados ao porte da cidade. Treinamento de acordo com a funcgéo.

Distribuidora de Agua
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Funcionarios alocados em fung¢io do volume de servico. Programa para conhecer
todas as etapas do funcionamento da empresa. Treinamento interno e incentivo ao|
estudo.

Drogaria (MAGALHAES et al.,
2004)

Treinamento

Empresa Aérea (DALY et [Treinamento principalmente para os novos funcionarios

al.,2009)

Empresa Aérea (WRITZ et Selecdo rigorosa, processo de recrutamento, treinamento, reciclagem.
al.,2008)

Hospital (NUNES et al.,2009)

Continuo processo de atualizagdo

Hospital (NUNES et al.,2009)

Incentivos a programas de reconhecimento e formagio técnica.

Hospital (SELAU et al.,2009)

Incentivo a identificar e resolver os problemas

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Cursos de aperfeicoamento para atendimento.

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Nao foi abordado

Hotel (DONGGHY et al.,1997)

Incentiva os funciondrios serem cordiais e receptivos.

Loja de varejo (MAGALHAES et¢
al., 2004)

Selecdo através de consultoria de recursos humanos. Treinamento préprio para
melhorar a produtividade

Oficina mecanica (MAGALHAES
et al., 2004)

Treinamentos pela empresa, o recrutamento realizado por empresas de recursos
humanos.

Organizacdo de Eventos
(ALONSO et al., 2008)

Os funcionarios sdo alocados de acordo com as necessidades. Nao ha treinamento
[para os responsaveis pela a operagio do evento.

Parque de Diversdo (VALDIVIA
et al., 2009)

Capacitac@o de hospitalidades.

Parque de Diversdo (VALDIVIA
et al., 2009)

Capacitac@o de hospitalidades, visdo ‘Disney’ do parque e exigéncia das normas
de seguranca, feedback dos gerentes.

Penitencidria (ALONSO et al.,
2005)

[Nao foi abordado

Produtora cinematografica
(FRIGNAMI et al.,2005)

Treinamento

Produtora cinematografica
(UCHIYAMA et al.,2004)

Realiza testes para sele¢do

Produtora de Televisao
(UCHIYAMA et al.,2004)

Treinamento

Produtora Teatral (FRIGNAMI et
al.,2005)

Sao treinados quando ndo hé apresentagdes.

Produtora teatral (UCHIY AMA et
al.,2004)

Aulas no curso de Artes Cénicas da UNICAMP.

Radio (UCHIYAMA et al.,2004)

Treinamento
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Casos Gestao dos funcionérios
Rede de alimentos (LOUREIRO [Treinamento especifico para a fun¢do que serd exercida
et al., 2005)
Rede de combustivel Treinamento
(LOUREIRO et al., 2005)

Restaurante (LASHLEY 2000)

Funciondrios treinados para exercer fungdes especificas. Capacitacio e
treinamento pra identificar necessidades dos clientes.

Sistema de Satde (VARELLA et [Remanejamento de pessoas

al.,1996)

Quadro 18 — Entrega dos Servi¢os — Retaguarda — Gestdo dos Funciondrios (continuagao)

Em relacdo a gestdo de funciondrios duas principais estratégias sdo encontradas:
treinamento e incentivo ao estudo. A primeira € utilizada pela maioria dos casos analisados, a
rede de alimentos, hotel, restaurante e a distribuidora de energia elétrica propdem treinamento
especifico para a funcdo que serd exercida, ja um dos casos de banco de varejo, circo, biblioteca,
produtora teatral e a distribuidora de 4gua, o treinamento € realizado para todos os servigos
disponibilizados na organizagao.

Em relacdo ao incentivo aos estudos, os casos de hospital, banco de varejo,
distribuidora de &4gua, incentivam os funciondrios como forma de promover melhoria no
atendimento ao cliente.

Apenas os casos de oficina mecanica, empresa aérea, loja de varejo, abordam a
questdo da selecdo dos funciondrios através de recrutamento em empresas especializadas em
recursos humanos. Um tnico caso, organizadora de evento, ndo possui nenhuma das estratégias
citadas aqui, mas realizam o remanejamento dos funcionarios de acordo com a necessidade de

atendimento.
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Casos Gestao da informacao

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., Processamento de informagdes digitalizado, exceto abertural
2009) de conta

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., Processamento de informagdes totalmente digitalizado
2009)

Biblioteca (LIU, 2008) Utiliza softwares

Circo (UCHIYAMA et al.,2004) Telefone e reunides

Clinica Odontolégica (OLIVEIRA, 2009) Utiliza softwares
Todos os processos sdo suportados por sistemas de

Distribuicio de energia elétrica informacao integrados, desenvolvidos internamente.
(FIGUEIREDO et al., 2009) Mantém universidade corporativa para gestdo do
conhecimento

Todos os reservatérios automatizados, Interferéncias no

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al., sistema feitas por telemetria, Sistemas de informacdo

2009) desenvolvidos internamente

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004) Telefone

Hospital (ANTUNES, 2002) Informagoes distribuidas pela Intranet
Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado

Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado

Hospital (SELAU ef al.,2009) Reunides periddicas, grupos de estudos para informagdes

aprendidas

Hotel (ALONSO ef al.. 2005) Papel (pedidos), telefone (reserva), Software (gastos nos
quartos).

Hotel (ALONSO et al., 2006) Utiliza de software para distribui¢do das informagdes

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004) |On line

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., On line através de WMS
2004)
Organizagdo de Eventos (ALONSO et al.,  [Boca a boca, planilhas eletronicas, correio eletronico.
2008)
Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)Percep¢do dos gerentes, planilhas e sistema de TL.
Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)|Sistema de TI nos caixas e quantificagdo pela catraca

Penitencidria (ALONSO et al., 2005) Sistema interno de TV, radio comunicadores e telefonia.
Produtora cinematografica (FRIGNAMI et  [Telefone e correio eletronico

al.,2005)

Produtora cinematografica (UCHIYAMA et |Correio eletronico e telefone

al.,2004)

Produtora de Televisdo (UCHIYAMA et Reunides, correio eletronico e telefone.

al.,2004)

Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005) [Correio eletronico e telefone

Produtora teatral (UCHIY AMA ef al.2004) g)t(erna: boca a boca; externa: correio eletronico, telefone,
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Reunides, correio eletronico e telefone.

Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005) |Internet

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., Telefone

2005)
Quadro 19 — Entrega dos Servicos — Retaguarda — Gestdo da Informacao

Promover o fluxo de informag¢do na cadeia € o processo responsavel por compartilhar

as informacdes entre os vdrios atores envolvidos. A drogaria, rede de combustivel e o circo
utilizam telefone e reunido para gerenciar a informacdo. Ao contrario do que ocorre nos demais

estudos onde métodos eletronicos como internet, correio eletronico, sistema interno de TV ou
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software estdo presentes. O método boca a boca foi encontrado em dois casos: organizadora de
eventos e a produtora teatral, ambas organizacdes de pequeno porte. Para o melhor desempenho

do sistema, algumas organizacdes desenvolvem seus sistemas como as distribuidoras de dgua e

energia elétrica.
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Casos Gestao do fluxo de caixa

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009) N3o abordado

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009) N3o abordado

Circo (UCHIYAMA et al.,2004) N3o abordado
Clinica Odontolégica (OLIVEIRA, 2009) Utiliza-se de software
Distribuicio de energia elétrica (FIGUEIREDO et Niio abordado

al., 2009)

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al., 2009) [Nao abordado
Drogaria (MAGALHAES et al., 2004) Utiliza-se de software ERP
Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado
Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado

Hotel (ALONSO et al., 2005) Utiliza-se de software
Hotel (ALONSO et al., 2006) N3o abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004) Utiliza sistema ERP

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004) N3o abordado

Planilha eletronica contendo pagamento antecipado
Organizagdo de Eventos (ALONSO et al., 2008) ou através de uma folha que especifica quem pagou

antecipado.
Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009) N3o abordado
Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009) N3o abordado
Penitencidria (ALONSO et al., 2005) N3o abordado
Produtora cinematografica (FRIGNAMI et al.,2005) [Nao abordado
Produtora cinematografica (UCHIYAMA et Nao abordado
al.,2004)
Produtora de Televisdo (UCHIYAMA et al.,2004) |Nio abordado
Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005) N3o abordado
Produtora teatral (UCHIYAMA et al..2004) Patrocinada pelqs orgdos publicos ndo possuindo

controle financeiro.
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) N3o abordado
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005) N3o abordado

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., 2005) N3o abordado

Quadro 20 — Entrega dos Servigos — Retaguarda — Gestdo do Fluxo de Caixa

Essa atividade € pouco explorada na literatura de servigos, principalmente nos casos
selecionados. Os casos que abordam essa atividade apresentam a necessidade da utilizacdo de
tecnologia da informacdo, software ou planilhas eletronicas simples, como método de gerenciar o
fluxo financeiro dentro da organizacdo. No caso da organizadora de eventos a planilha foi

elaborada pela organizagdo e nos demais casos o sotfware utilizado foi adquirido no mercado.
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Casos

Gestao da Capacidade

Gestao da Demanda

Assisténcia Técnica (VILLELA,
2006)

Nio abordado

Nio faz previsdo

Banco de Varejo
(NASCIMENTO et al., 2009)

Dimensionada de acordo com o tempo
de atendimento e espera.

Concentra-se entre o 5° e 10 ° dia,
deslocamento de pessoal da area
comercial.

Banco de Varejo
(NASCIMENTO et al., 2009)

Dimensionada de acordo com o tempo
de atendimento e espera

Concentra-se até o 10° dia ttil.
Quando a necessidade desloca-se
pessoal interno.

Banco de Varejo (VILLELA,
2006)

Nio abordado

Séries historicas

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Capacidade de 2000 pessoas.

De acordo com contratos

Distribuicio de energia elétrica
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Ndo € possivel armazenar energia.
Além de usinas proprias, pode
comprar energia de outras geradoras
através de leildes.

Séries histdricas, crescimento
populacional e industrial, previsdo de
picos, etc.

Distribuidora de Agua
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Captacdo no manancial regulada por
Orgdos publicos (4500 I/s),
Reservatdrios armazenam 122
milhdes de litros de dgua tratada

Séries historicas que indicam
caracteristicas de consumo da regido e
variacdo ao longo do dia

Drogaria (MAGALHAES et al.,
2004)

Nio abordado

Nio abordado

Hospital (NUNES et al.,2009) Nao abordado ConVOAcaggo de pessgal/c?lsos de

emergéncia, dados histéricos.
Hospital (NUNES et al.,2009) |Ndo abordado Dados histdricos, clima
Hospital (VILLELA, 2006) N3o abordado Séries historicas

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Promove precos variados para
diferentes periodos, com ocupacio
anual de 50%.

Analise de dados histéricos

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Possui 30 quartos. Promove precos
diferenciados para diferentes periodos.

Analise de dados coletados
internamente.

Loja de varejo (MAGALHAES
et al., 2004)

Nio abordado

De acordo com as vendas por loja

Oficina mecénica
(MAGALHAES et al., 2004)

Nio abordado

A demanda € realizada por cada loja e
comunicado para a central.

Organizacdo de Eventos
(ALONSO et al., 2008)

Capacidade de 140 pessoas.

Séries historicas de eventos anteriores

Parque de Diversdo (VALDIVIA
et al., 2009)

8 mil pessoas dia

Planilhas eletronicas (venda
antecipada. influenciada pelo clima e
[promogoes).

Parque de Diversdo (VALDIVIA
et al., 2009)

10 mil pessoas dia

Planilhas eletronicas (historico e
venda antecipada, influenciada pelo
clima e promogdes.)

Penitencidria (ALONSO et al.,
2005)

792 presos em 155 celas.

Analise de dados histéricos, ndo ha
grande alteracdo na demanda

Produtora cinematografica
(FRIGNAMI et al.,2005)

Aluguel de equipamentos e
contratac@o de pessoas

De acordo com projetos

Produtora cinematografica
(UCHIYAMA et al.,2004)

Aluguel de equipamentos e
contratac@o de pessoas

Quantidade de projetos

Produtora de Televisao
(UCHIYAMA et al.,2004)

Possui equipamentos potentes para
transmissdo de dados.

De acordo com novas pautas

Produtora Teatral (FRIGNAMI
et al.,2005)

Depende do local de apresentacdo

De acordo com projetos
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Casos Gestao da Capacidade Gestao da Demanda
Produtora teatral (UCHIYAMA |Aluguel de equipamentos e Planos de filmagem, histérico
et al.,2004) contratac@o de pessoas.
Possui equipamentos que ndo limitam |De acordo com novas pautas

Radio (UCHIYAMA et al.,2004) o . ~
a transmissdo de informacao.
Rede de alimentos (LOUREIRO [Nao abordado N3o abordado
et al., 2005)
Rede de combustivel Néo abordado Néo abordado

(LOUREIRO et al., 2005)
Quadro 21 — Entrega dos Servigos — Linha de Frente — Gestdo da Capacidade e da Demanda (continuagio)
A capacidade de atendimento € limitada de acordo com o local onde o servigo sera

prestado nos segmentos de parques de diversao, circo, produtora teatral, organizadora de eventos
e hotel. Os segmentos de rddio e TV possuem equipamentos potentes que permitem a transmissao
de dados sem interrupcdo, o que ja ndo ocorre nas produtoras de cinema e teatro que adquirem
equipamentos extras e contratam pessoas para ampliar a capacidade de prestacdo de servicos.

A estratégia de promover precos variados por periodos especificos € encontra nos
dois casos de hotel. H4 também estratégias semelhantes nos dois casos de bancos de varejo. Um
caso que chamou aten¢do por ter sua capacidade de atendimento excedida € a penitenciaria, onde
a capacidade de alojamento é 792 em 155 celas, valor que estd acima do aceitdvel.

A capacidade de captacdo da distribuidora de 4gua é regulada por 6rgio piublico,
diferentemente ocorre na distribuidora de energia: a organizacdo compra energia elétrica de
empresas geradora (Furnas, Itaipu, etc.) por meio de leilGes.

A demanda € estimada, na maioria dos casos, por séries histdricas. Alguns segmentos,
como distribuidora de 4dgua e energia elétrica, utilizam informag¢des populacionais, outros casos
como os parques de diversdo dimensionam a demanda de acordo com as vendas antecipadas e
clima, e outros ainda, como a produtora cinematografica e teatral, TV, radio e circo, através de
projetos e contratos.

Os dois casos de bancos de varejo deslocam funciondrios para o atendimento ao
cliente nos dias de alta demanda estratégia também utilizada no hospital quando surgem casos de
urgéncia.

Trés casos ndo abordam essa questio e somente o segmento de assisténcia técnica nao

faz nenhum tipo de previsdo de demanda.
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Casos

Gestao de fila

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Controlado por sistema eletrénico, deslocamento de pessoal

Banco de Varejo NASCIMENTO et al., 2009)

Controlado por sistema eletronico, incentiva o uso de caixas
eletronicos.

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Ndo ha fila

Distribui¢io de energia elétrica (FIGUEIREDO
et al., 2009)

Ndo existem filas

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al.,
2009)

[N3o existem filas. Novos clientes fazem pedidos com
antecedéncia.

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

INdo abordado

Hospital (NUNES et al.,2009)

Caso urgente tem prioridade

Hospital (NUNES et al.,2009)

Caso urgente tem prioridade

Hospital (PINTO, 2007)

Atendimento de convénio e particular no mesmo local

Hospital (SEBBADINI, et al.,2006)

Reorganizacgio do processo de triagem (urgente ou nio)

Hotel (ALONSO et al., 2005)

INdo possui espera, atende toda demanda

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Ndo possui fila

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004)

Ndo abordado

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004)

INdo abordado

Organiza¢do de Eventos (ALONSO et al.,
2008)

Deslocamento de pessoal para a fila cadastramento

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Distracdes no trajeto da fila. Programa Fura Fila.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Dispersdo do fluxo pontual para brinquedo sem fila

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Ndo abordado

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et Nao ha fila
al.,2005)
Produtora cinematografica (UCHIYAMA et  [Nao ha fila

al.,2004)

Produtora de Televisdo (UCHIYAMA et

[NZo ha fila (o programa vai ao ar simultaneamente a sua

al.,2004) [producio).
Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005) N3o ha fila
Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004)  [N3o ha fila
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) N3o ha fila
Rede de alimentos (LOUREIRO er al., 2005) [Nao abordado
Rede de combustivel (LOUREIRO et al., [N3o abordado

2005)

Quadro 22 — Entrega dos Servigos — Linha de Frente — Gestao de Fila

Dos vinte e cinco casos analisados, seis ndo abordam essa questdo e onze casos nao
apresentam formacdo de fila. Nos segmentos de radio, cinema, TV e circo a entrega do servico
ocorre simultaneamente a producio, o segmento de hotel a capacidade de atendimento € superior

a demanda, na distribuidora de dgua e energia mesmo para grandes clientes as organizacdes

atendem toda a demanda.

E possivel notar uma mesma estratégia nos segmentos de hotel e organizacdo de
eventos: a diferenciacdo dos clientes no atendimento. Nos casos dos hospitais hd duas maneiras

de diferenciacio: caso de urgéncia, convénio ou particular. No caso da organizadora de eventos, a

fila € estruturada de acordo com o cadastramento antecipado para o evento.
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No segmento de parques de diversdo, estratégia como distracdes e programa fura-fila
sdo utilizados com o objetivo de diminuir a percep¢do de espera. No caso de bancos hd um
controle eletronico de tempo de espera e quando excedido os gerentes deslocam funciondrios e

incentivam o uso de caixas eletronicos para diminuir a fila.
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Casos

Gestao do Cliente

Assisténcia Técnica (VILELA, 2006)

Avaliagdo direta com o cliente

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Atendimento personalizado por tipo de cliente.

Banco de Varejo NASCIMENTO et al., 2009)

Atendimento personalizado por tipo de cliente.

Banco de Varejo (VILELA, 2006)

Pesquisa de satisfacdo

Biblioteca (ITEDJERE, 2005)

Oferecer mais servigos

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Oferece outros servigos para os clientes

Clinica Odontolégica (BOFF, 2004)

Pesquisa de satisfacdo

Clinica Odontolégica (OLIVEIRA, 2009)

Oferece kits para higiene bucal

Distribui¢do de energia elétrica (FIGUEIREDO et al.,
2009)

Atendimento personalizado por tipo de cliente

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al., 2009)

Atendimento ao cliente 24h, programa de fidelidade
(descontos e parcelamentos). Leitura remota e
tratamento diferenciado para grandes clientes.

Drogaria (BRAGHI et al, 2007)

Promove melhoria no atendimento as necessidades
dos clientes

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Nio abordado

Drogaria (NEVES JR., 2002)

Pesquisa de satisfacdo

Empresa de Publicacdes (CAMARGO, 2005)

Possui Call Center

Hospital (ANTUNES, 2002)

Ficha de avaliagdo no momento da alta, dados
avaliados mensalmente

Hospital (NUNES et al.,2009)

Pesquisa de satisfacio

Hospital (NUNES et al.,2009)

Utilizagdo de SAC e pesquisa de satisfacido

Hospital (SELAU et al., 2009)

Pesquisa de satisfacéo

Hospital (VILELA, 2006)

Avaliagdo escrita pés atendimento

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Atendimento personalizado no check in

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Nao abordado

Hotel (DONGGHY et al.,1997)

Reducio de custos

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004)

Possui cartio fidelidade

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004)

Programa de fidelizacdo "Clube de Vantagens".

Organizagdo de Eventos (ALONSO et al., 2008)

Atendimento pessoal durante o evento

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Possui servigo de Atendimento ao Cliente.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Programa Fidelidade e Servigo de Atendimento ao
Visitante.

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Oferece cursos profissionalizantes e sdo separados
de acordo com a sentenca.

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et al.,2005)

Nio abordado

Produtora cinematografica (UCHIYAMA et al.,2004)

Nio abordado

Produtora de Televisao (UCHIYAMA et al.,2004)

Programacao direcionada ao publico especifico.

Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005)

Ndo ha atendimento especial para clientes.

Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004)

Ndo ha atendimento especial para clientes

Radio (UCHIYAMA et al.,2004)

Programacao de qualidade para cada ptiblico

Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005)

Promocdes

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., 2005)

Programa de fidelizacdo

Quadro 23 — Entrega dos Servicos — Linha de Frente — Gestdo dos Clientes

E possivel observar uma grande variedade de estratégias nessa atividade. Os casos:
penitencidria, circo, clinica odontoldgica e biblioteca desenvolveram servigos complementares.
Diferentemente ocorre na distribuidora de 4gua, loja de varejo, oficina mecanica e rede de

combustivel onde existem programas de fidelizacdo dos clientes. A pesquisa de satisfagdo pode
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ser notada nos casos hospitalares, clinica odontolégica e no banco de varejo. Em alguns casos o
atendimento ao cliente € personalizado de acordo com o tipo de cliente como em bancos, hotéis,
produtora de TV e na organizadora de eventos.

No caso da radio, além de direcionar o servico por tipo de cliente, também se
preocupa com a qualidade do que € transmitido. Outras estratégias sdo encontradas por apenas
um unico caso, melhoria no atendimento, promocdes e reducdo de custo. Dois casos ndo possuem

nenhuma estratégia para a melhoria no atendimento ao cliente.
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Casos

Gestao da Qualidade

Banco de Varejo (KELTNER et al., 1996)

Reestruturacdo dos processos internos para melhor
desempenho

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Possui ferramentas que monitoram o atendimento e
pesquisa de satisfagdo. Ouvidoria no site da empresa ou por
meio do Call Center

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al., 2009)

Possui ferramentas que monitoram o atendimento e
pesquisa de satisfagdo. Ouvidoria no site da empresa ou por
meio do Call Center

Circo (UCHIYAMA et al.,2004)

Audiéncia e pesquisa de satisfagio

Clinica Odontolégica (OLIVEIRA, 2009)

Kits esterilizado individuais e especializados

Coleta e distribui¢do de sangue (GRANT, 2010)

Promove testes em todos os produtos derivados do sangue.
Valores de acordo com norma publica.

Distribui¢io de energia elétrica (FIGUEIREDO
et al., 2009)

Varios indicadores como velocidade e tempo médio de
atendimento, freqii€ncia e recorréncia de defeitos, etc.

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO et al.,
2009)

Indicadores dos 6rgdos reguladores para tempo de
atendimento. Monitoramento de qualidade em 196 pontos
de rotina e em 16 hospitais

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Controla a qualidade dos produtos vendidos, descarta
produtos danificados.

Empresa de Publicacdes (CAMARGO, 2005)

Evolucdo dos produtos oferecidos aos leitores

Hospital (NUNES et al.,2009)

Indicadores e graficos que controlam o desempenho de
cada setor

Hospital (NUNES et al.,2009)

Certificagdes ISO 9002, ISO 9001, Top Hospitalar 2008,
ONA

Hotel (ALONSO et al., 2005)

Metas fixas de melhoria na gestdo financeira, qualidade de
atendimento e pesquisa de satisfagdo do cliente

Hotel (ALONSO et al., 2006)

Nio abordado

Hotel (DONGGHY et al., 1997)

Desenvolve pesquisa de satisfagio

Hotel (HAYNES ez al., 2000)

Desenvolve pesquisa de satisfagio

Loja de varejo (MAGALHAES et al., 2004)

As pecas amostradas sdo lavadas, passadas, medidas,
pesadas com balancga de precisao e verificam a gramatura
da roupa, além do silk e/ou bordado

Oficina mecanica (MAGALHAES et al., 2004)

Nenhum produto pode apresentar defeito de fabricagéo.
Treinamento para novos equipamentos e sistemas
operacionais.

Organizagdo de Eventos (ALONSO et al., 2008)

Fichas de avaliagdo distribuida no final de cada palestra
onde ¢ avaliado a satisfacdo do cliente.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Indicadores operacionais, coleta de dados em planilhas
eletronicas.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al., 2009)

Qualidade da dgua, diversdo e alimentagdo, seguranga
medidas por planilhas eletronicas.

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Sobrevivéncia digna, reabilitagdo e ressocializacdo.

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et
al.,2005)

Audiéncia e pesquisa de satisfacio

Produtora cinematografica (UCHIYAMA et
al.,2004)

Utilizagdo de produtos de qualidade.

Produtora de Televisdo (UCHIYAMA et
al.,2004)

Programacao adequada as necessidades e expectativas dos
clientes.

Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005)

Indicadores como freqiiéncia de ensaios e desempenhos dos|
atores.
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Casos Gestao da Qualidade
Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004) Utilizagdo de produtos de qualidade
Radio (UCHIYAMA et al.,2004) Audiéncia e pesquisa de satisfacdo
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., 2005) Testes periddicos e controle com os fornecedores
Rede de combustivel (LOUREIRO et al., 2005) |[Melhoria nos produtos e teste periédicos
Restaurante (LASHLET, 2000) i&;g?;ta funciondrios para entregar com qualidade o
Quadro 24 — Entrega dos Servig¢os — Linha de Frente — Gestdo da Qualidade (continuacio)

ApOs a andlise das estratégias expostas pelos casos escolhidos referentes a atividade
de qualidade, podemos identificar que ha trés tendéncias de promover a qualidade por parte das
organizacoes: cliente, produto e funciondrio.

Em relacdo ao cliente, as pesquisas de opinido sdo mais utilizadas como nos casos de
organizacdo de eventos, hotel e bancos de varejo. Uma estratégia diferenciada foi encontrada nos
casos de distribuicdo de 4dgua e energia que por serem servicos de utilidade publica, os
indicadores de qualidade sdo fornecidos pelos 6rgios reguladores. Para atender esses indicadores,
as organizacdes utilizam politicas para avaliar o tempo de atendimento ao cliente.

Os casos de clinica odontoldgica, coleta e distribuicdo de sangue, rede de alimentos,
loja de varejo e drogaria direcionam a estratégia de qualidade para os produtos comercializados e
em alguns casos exigem um controle periddico dos fornecedores como no caso da rede de
alimentos.

Dois casos consideram importante a capacitacdo e treinamento de funciondrios como
estratégia de garantir a qualidade dos servicos, restaurante e a oficina mecanica.

A gestdo da qualidade deve ser considerada em toda a cadeia logistica com o objetivo

de garantir a satisfacdo do cliente.
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A gestdo de marketing € uma atividade pouca explorada nos casos escolhidos. Os
casos que tratam essa questdo apresentam a utilizacdo da internet e e-mail como estratégia
principal de divulgacdo e venda dos servigos. Os parques de diversdo apresentam estratégicas

semelhantes, assim como os bancos de varejo. Outros meios de promover os servicos observados

sdo: mala direta e cartazes.

Casos

Gestao de Marketing

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Propagandas na televisido, mala direta.

Banco de Varejo (NASCIMENTO et al.,
2009)

Propaganda na televisao e patrocinio em atividades esportivas.

Circo (UCHIYAMA et al.,2004) N3o abordado
Distribuicio de energia elétrica Nio abordado
(FIGUEIREDO et al., 2009)

Distribuidora de Agua (FIGUEIREDO ef |Ndo abordado

al., 2009)

Drogaria (BRAGHI et al., 2007)

Distribuicido de Calendario, canetas, imis, folhetos.

Drogaria (MAGALHAES et al., 2004)

Nao abordado

Eventos (LOMATTO, 2005)

Nome do evento em ingl€s, divulgacdo em grandes emissoras de
TV, altera¢do no nome do evento

Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado
Hospital (NUNES et al.,2009) N3o abordado
Hotel (ALONSO et al., 2005) N3o abordado
Hotel (ALONSO et al., 2006) N3o abordado
Hotel (DONGGHY et al., 1997) N3o abordado

Loja de varejo (MAGALHAES et al.,
2004)

Utiliza atrizes famosas nas campanhas de divulgagao.

Oficina mecanica (MAGALHAES et al.,
2004)

Nio abordado

Organizagdo de Eventos (ALONSO et al.,
2008)

E-mail, mala direta, internet, cartazes.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Divulgacdo em escolas, shopping e cartazes.

Parque de Diversdo (VALDIVIA et al.,
2009)

Divulgacdo em escolas, shopping e cartazes.

Penitenciaria (ALONSO et al., 2005)

Nao abordado

Produtora cinematografica (FRIGNAMI et
al.,2005)

Nao abordado

Produtora cinematografica (UCHIYAMA
et al.,2004)

Trailer e sites de relacionamento.

Produtora de Televisdo (UCHIYAMA er |Nao abordado
al.,2004)
Produtora Teatral (FRIGNAMI et al.,2005) [Nao abordado

Produtora teatral (UCHIYAMA et al.,2004)

E-mail, internet, cartazes.

Radio (UCHIYAMA et al.,2004) N3o abordado
Rede de alimentos (LOUREIRO et al., N3o abordado
2005)

Rede de combustivel (LOUREIRO et al., |Nao abordado

2005)

Quadro 25 — Entrega dos Servicos — Linha de Frente — Gestdo de Marketing
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A partir do conjunto de estudo de casos analisados, o quadro 26 apresenta a
quantidade de estudos e as principais estratégias identificadas em relacdo aos elementos

logisticos.

Elementos Casos Resultados

e grande variedade de itens encontrados

Compras 24 .. . . .
e estratégias relacionadas a necessidade dos clientes

e grande variedade de itens encontrados

Fornecedores 25 .. . . .
e estratégias relacionadas a necessidade dos clientes

Armazém 24 e armazéns proprios e terceirizados

Transportes 25 e frota propria ou terceirizada

e grande variedade de itens encontrados

Parceiros 29 .. . . .
e estratégias relacionadas a necessidade dos clientes

e exige produtos e equipamentos de qualidade
cadastro de fornecedores
limita a quantidade de fornecedores

Gestao do fornecedor 27

baixo estoque
ferramentas eletronicas
séries historicas

JIT, FIFO, Lean

Gestdo do estoque 29

planilhas eletrénicas

Gestao do fluxo de caixa 32
software

e treinamento
incentivo aos estudos
recrutamento através de agéncias especializadas

Gestao dos funcionarios 28

internet

correio eletronico
reunides

boca a boca

Gestdo da informacao 25

oferta ( aquisi¢do de pessoas e equipamentos, pregos variados, );
demanda (estimada através de séries histéricas, informacdes
populacionais, vendas antecipadas, clima, deslocamento de
funcionarios);

Gestdo da capacidade 27

diferenciacdo de clientes;
distragoes;

programa fula-fila;
deslocamento de funciondrios.

Gestdo de fila 26

servigos complementares;
programa de fidelizaco de clientes;
pesquisa de satisfacdo;

atendimento personalizado;
promocgoes.

Gestao de clientes 36

cliente (pesquisa de satisfacdo);
Gestdo da qualidade 27 e produto (controle periédico de qualidade);
funciondrios (treinamento).

mala direta;
internet;
Cartazes;
TV

Gestdo de marketing 27

Quadro 26 — Processos Logisticos
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

O objetivo da pesquisa foi desenvolver uma andlise comparativa dos processos
logisticos em diferentes segmentos do setor de servicos, identificando semelhancas e diferencas
entre eles.

Para atingir esse objetivo foram investigados elementos logisticos presentes na
literatura de operacdes de servicos, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos. Essa andlise
permitiu identificar 15 elementos logisticos separados em dois processos: desenvolvimento dos
servigos e entrega dos servigos (linha de frente e retaguarda). A pesquisa partiu da proposi¢dao de
que as estratégias utilizadas nos elementos logisticos estariam relacionadas as caracteristicas
especificas de cada segmento. Tal proposi¢cdo ndo se apresenta em todos os elementos logisticos
pesquisados. E possivel notar que algumas estratégias estio presentes em diferentes segmentos da
industria de servigos.

Em relac@o aos elementos logisticos no desenvolvimento dos servigos, fornecedores,
compras e parceiros estdo relacionados as necessidades e caracteristicas especificas de cada
segmento. No entanto, para os elementos de transporte e armazenagem as estratégias sdo
divididas em frotas préprias ou terceirizadas para as primeiras e, para as segundas, em
centralizacdo ou descentralizacdo. Essas decisdes sdo gerenciais e estdo relacionadas a
diminui¢do de custos operacionais.

Na entrega dos servicos, em relacdo a gestdo de fornecedores hd uma grande
tendéncia em exigir deles produtos e servicos de qualidade. Na gestdo de estoque, podemos
identificar que estratégias das organizagdes favorecem a gestdo de estoque minimo, buscando
novas formas de organizacio do fluxo de produtos, mas ndo perdendo o foco no atendimento as
necessidades dos clientes.

A motivagdo em relacdo aos funciondrios tornou-se vital para o mercado,

principalmente no setor de servigos, pois se torna de extrema importancia 0 comprometimento € o
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envolvimento de todos da organizacdo, em que cada um tem um papel importante a desempenhar,
com o objetivo de garantir a qualidade na prestacdo de servigos.

Dois elementos importantes, mas pouco explorados na literatura que aborda industria
de servicos sdo: gestdo do fluxo de caixa e gestdo de marketing. A primeira sugere uma
modernizacdo das organizacdes em relagdo ao controle do fluxo de caixa, a segunda proporciona
a venda dos servicos.

Em relagdo a gestdo da informacgdo, duas estratégias sao amplamente utilizadas,
Internet e Intranet, métodos que contribuem para a disponibilizagdo e distribuicdo das
informagdes vitais para as organizacdes.

A capacidade de atendimento € algo preocupante paras as organizacdes. Nos casos
analisados a limitacdo da capacidade estd relacionada principalmente a estrutura fisica das
organizacdes. Em se tratando da demanda, a principal estratégia é a andlise de dados histéricos
como forma de antecipar as necessidades futuras.

Em relacdo a gestdo de fila, foram identificadas diversas estratégias e todas buscando
diminuir a percep¢do do cliente em relacdo ao tempo de espera. Na gestdo dos clientes, varias
estratégias sdo encontradas: fornecimento de servicos secunddrios, programas de fidelizacao,
pesquisa de satisfacdo e em alguns casos a diferenciac@o por tipo de cliente.

E importante enfatizar que a gestdo qualidade esta presente em todos os processos
logisticos da industria de servicos. Nos casos analisados, as estratégias apresentadas estdo
relacionadas aos clientes, produtos e funciondrios, como forma de manter a satisfacdo final do
cliente.

Mais do que as caracteristicas dos segmentos, as complexas prdticas gerenciais
utilizadas pelas organizacdes e a preocupacdo destas com a melhoria dos servigos e produtos
oferecidos evidenciam a necessidade de gerenciar a qualidade como alternativa para a satisfacdo
do cliente.

E importante ressaltar que os elementos logisticos identificados nesse estudo sdo
genéricos, podendo ser encontrados ou nao nos diferentes segmentos da industria de servigos.

Finalmente, cabe ressaltar que os resultados encontrados sdo vélidos exclusivamente
para os casos estudados, ndo permitindo generaliza¢des. Essa impossibilidade existe, sobretudo,
pelo fato de haver uma grande diversidade de segmentos no setor de servicos ndo abordados neste

trabalho. Mas, sem ddvida, é etapa necessdria para construcao de um entendimento mais amplo

102



da logistica no setor de servigos. Sendo assim, novos estudos que abordem outros segmentos sao

necessdrios e ajudardo a compor uma estrutura tedrica da logistica no setor de servigos.

5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

A industria de servigcos € um importante segmento para a economia brasileira e
mundial por isso dever ser foco de pesquisas académicas como forma de desenvolver
conhecimento mais aprofundado sobre o assunto. A utilizacdo do questiondrio desenvolvido e
aplicado nos estudos desenvolvidos pelo LALT pode e deve ser ampliado para outros segmentos
desta industria ndo abordados neste trabalho.

A classificagdo desenvolvida por Lovelock (1983) possui uma grande variedade de
segmentos e pode ser utilizada com objetivo de identificar os segmentos que ndo foram
contemplados neste trabalho. Alguns quadrantes ndo possuem nenhum estudo analisado neste
trabalho como: academia de gindstica, educagdo, advogados, transporte publico entre outros.

A classificac@o de servicos proposta por Lovelock (1983) esta baseada na divisdao das
atividades de servicos em cinco diferentes grupos, os segmentos assinalados representam os

analisados neste estudo.
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a) natureza do ato do servico:
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Pessoas

Posses

Processamento de Pessoas

(servigos dirigidos aos corpos das pessoas)

Transporte de passageiros
Cuidados com a satide
Hospedagem

Restaurantes

Processamento de Posses
(servigos dirigidos as posses fisicas)
Transporte de carga
Conserto e manuten¢do
Depésitos/ armazenagem

Reabastecimento de combustiveis

Processamento de Estimulo Mental
(servigos dirigidos a mente das pessoas)
Propaganda
Artes e entretenimento
Educacio

Servigos de Informagao

Processamento de Informacoes
(servigos dirigidos a ativos intangiveis)
Contabilidade
Servicos bancarios
Seguros

Processamento e transmissdo de dados

Figura 29 - Natureza do ato de prestag@o de servigos

Fonte: Lovelock (1983)

b) relacionamento com os clientes.

Natureza da

Prestacao

Tipo de Relacgao entre o prestador de servicos e seus

Relacio formal

clientes

Sem relac¢iao formal

(“condicao de membro”)

Prestacao Telefonia

continua do Energia elétrica

servico Banco

Estagdo de radio

Protecdo policial

Clubes de compra
Transacoes

discretas

Academias de gindstica

Transporte publico
Cinema

Restaurante

Figura 30 - Relacdes com os clientes

Fonte: Lovelock (1983)
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c) capacidade de customizagdo e arbitrio:
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Figura 31 - Capacidade de customizagdo e arbitrio

Fonte: Lovelock (1983)

d) natureza da demanda e fornecimento.

A demanda de pico
normalmente pode ser
atendida sem atraso
importante

Demanda de pico

regularmente excede a

Extensao da restricao de

capacidade

Extensao das flutuacoes de demanda com o tempo

Ampla Estreita
Eletricidade Seguro
Telefone Servigos juridicos
Emergeéncias policiais Bancos
Transporte de passageiros Restaurante fast food
Hotéis e motéis Cinema
Posto de gasolina

Figura 32 - Natureza da demanda pela oferta do servigo

Fonte: Lovelock (1983)
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e) método de entrega de servigos.

Disponibilidade do escoamento do servigo

Um local Muitos locais

Teatro municipal Servigos de transporte piblicos
Cliente se desloca até a .
Hospital de grande porte Restaurantes fast food

empresa de servicos
Hotel

Taxi Correios (entregas)
Fornecedor de servicos
Delivery Servigo de socorro
se desloca até o cliente
(automoveis)

Fornecedor e cliente Energia elétrica Companhia telefonica

conectados por um Companhia de gas Rede nacional de TV

Natureza da interacio entre
cliente e prestador de servicos

meio

Figura 33 - Método de entrega do servigo
Fonte: Lovelock (1983)

Os casos selecionados e analisados neste trabalho sdo identificados nos quadrantes da

classificagdo sugerida por Lovelock (1983).
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6 ANEXO: Estrutura de dados levantados

Estru
DADOS COLETADOS EM FONTES SECUNDARIAS
l. HISTORICO DAS EMPRESAS
ll. ESTRUTURA DA EMPRESA
1. LEVANTAMENTO DOS SERVICOS OFERECIDO PELA EMPRESA
VI. CLASSIFICACAO DO SERVICO
DADOS COLETADOS NA ENTREVISTA
|. CONCEITO DO SERVICO
SERVICOS PRINCIPAIS
SERVICOS COMPLEMENTARES
Il. SISTEMA DE PRESTACAO DOS SERVICOS
1. INSTALACOES DE APOIO: RECURSOS FIiSICOS PARA O
DESENVOLVIMENTO DO SERVICO
2. PESSOAS
BENS FACILITADORES
Quais sao os equipamentos e bens necessarios para a operagao do servigo?
PROCESSOS
ldentificacao dos processos (procedimentos e atividades) necessarios para realizar
cada um dos servigos oferecidos.
lll. OPERACAO DOS SERVICOS
DESENVOLVIMENTO DOS SERVICOS
1.1 Compras:
1.2 Transporte
1.3 Armazenagem e Controle de Estoques
1.4 Distribuicao
1.5 Gestéo da rede
ENTREGA DOS SERVICOS
2.1 Gestao da capacidade
2.2 Gestao da demanda
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2.3 Gestao do tempo de espera

2.4 Gestdo dos funcionarios (hospitalidade do ponto de vista do prestador de
servico)

2.5 Gestéo dos clientes

2.6 Gestao de qualidade

2.7 Gestao das informacées
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