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RESUMO

O presente trabalho aborda a formulacéo da estratégia nas operacdes de servicos no competitivo
setor de varejo pet, utilizando como objeto de estudo a PetCamp, uma rede em expansdo no
Brasil. A andlise foca nas operacGes de Banho & Tosa e Veterinaria, duas verticais que, embora
representem uma pequena parte do faturamento da empresa, possuem alto potencial estratégico
para fidelizacdo de clientes e incremento da rentabilidade. O estudo foi dividido em etapas
estruturadas, comecando pela anélise da situacdo atual das operacGes, com pesquisas de campo
com clientes e profissionais prestadores de servi¢os, benchmarking com concorrentes e,
finalmente, a aplicacdo de ferramentas consagradas de gestdo de servi¢os, como a matriz
Importancia x Desempenho e a analise do Fluxo do Processo do Servico. Essas metodologias
foram escolhidas por sua capacidade de identificar lacunas de desempenho e alinhar as
operacOes as expectativas dos clientes, promovendo uma visdo sistemética e integrada. Os
resultados incluem propostas de melhoria no fluxo dos servicos, além de estratégias para
aprimoramento da experiéncia do cliente e aumento da competitividade das operagdes. O
trabalho reforca a relevancia de uma abordagem estruturada na gestdo de servigos como
diferencial competitivo no setor pet, oferecendo contribuicGes praticas para o0 aprimoramento

das operacOes da PetCamp e um modelo aplicavel a outras empresas do segmento.

Palavras-chave: Gestdo de servicos, Qualidade em servigos, Estratégia empresarial, Analise

estratégica, Setor pet, Operacdes estratégicas



ABSTRACT

This study addresses the formulation of strategy in service operations within the competitive
pet retail sector, using PetCamp, a growing network in Brazil, as its case study. The analysis
focuses on the Bath & Grooming and Veterinary operations, two verticals that, while
representing a small portion of the company’s revenue, hold high strategic potential for
customer loyalty and profitability growth. The study was divided into structured parts,
beginning with an analysis of the current operational situation, including field research with
customers and service providers, benchmarking with competitors, and finally, the application
of established service management tools, such as the Importance-Performance Matrix and
Service Process Flow Analysis. These methodologies were chosen for their ability to identify
performance gaps and align operations with customer expectations, fostering a systematic and
integrated approach. The results include proposals for improving service flows, strategies to
enhance customer experience, and measures to increase the competitiveness of the operations.
This work highlights the importance of a structured approach to service management as a
competitive differentiator in the pet sector, offering practical contributions to the enhancement

of PetCamp’s operations and a model applicable to other companies in the industry.

Keywords: Service management, Service quality, Business strategy, Strategic analysis, Pet

sector, Strategic operations
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1 INTRODUCAO

E com muita felicidade e orgulho que o autor desenvolve este trabalho de formatura,
alinhando a paixao por sua drea de atuagcdo com os aprendizados na sala de aula durante todo o
curso de Engenharia de Producao na Escola Politécnica de Sdo Paulo. Este trabalho é somente

o0 inicio de um estudo que continuara a ser desenvolvido pelos proximos anos.

1.1 O trabalho de formatura e o estagio

Em 2023, iniciou-se o estagio na area de Private Equity do Banco BR Partners e, com
isso, a possibilidade de ndo s6 analisar novos investimentos, mas também auxiliar na gestao das
companhias do portfolio. A partir da oportunidade de participar do Conselho de Administragao
da PetCamp, companhia investida que atua no ramo de varejo pet (descrita na se¢do 3), surgiu
a ideia deste trabalho.

Sendo assim, o presente trabalho contou com o apoio dos sdcios e de toda a alta dire¢ao
da companhia, bem como de seus conselheiros independentes e dos colegas de trabalho no

banco.

1.2 Problemética e relevancia do projeto

A crescente profissionalizagdo do mercado de varejo per culminou em uma
intensificagdo da competi¢do, levando empresas do setor a buscarem recursos de terceiros para
suportar seus planos de crescimento. Nos tltimos 5 anos, observou-se a oferta publica de a¢des
da Petz na bolsa de valores, o investimento do fundo de private equity Kinea na Cobasi, € as
diversas rodadas de aportes de diferentes fundos na Petlove. Foi nesse contexto que o BR
Partners também realizou sua aposta no setor com o investimento na rede varejista PetCamp
em dezembro de 2021.

Nos trés primeiros anos apos o investimento, os socios da PetCamp e o BR Partners
tiveram quatro focos principais: montagem de um corpo diretivo profissional com metas bem
estabelecidas, estruturagdo de processos internos, controle financeiro, e expansdo de lojas
fisicas.

Com o crescimento da rede e maior estruturacao de processos, a companhia comeca a
abrir novas frentes de trabalho estratégicas, sendo uma das principais a gestdo sistematica dos
servicos de Banho & Tosa e Veterinaria. Embora esta vertical corresponda a 5% do faturamento

da companhia, ela ainda ndo conta com um responsavel especifico € nem com processos
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estabelecidos para garantia da qualidade, atragdo de clientes e aumento da performance
financeira. A empresa ndo possui uma visdo do Fluxo do Servico (FPS) e das métricas de
avaliagcdo e tampouco foram implementados KPIs (Key Performance Indicators) para serem
monitorados. Por outro lado, concorrentes diretos vém desenvolvendo iniciativas para
transformar seus servicos em diferenciais competitivos visando a fidelizagdo de clientes,
diversificacao de fontes de receita e aumento de margens financeiras.

A PetCamp, portanto, tem o desafio de estruturar por completo a gestao de seus servigos
para proporcionar uma experiéncia de qualidade para seus clientes ao passo em que garante a
fidelizagdo destes e o0 aumento da rentabilidade da loja (seja pelos servigos em si ou pelo cross-
sell de produtos indicados por esses profissionais), se mantendo a frente da competigdo. Para
tal, o Conselho de Administragdo aprovou a criagdo de uma area especializada nos Servicos da

PetCamp, que tera inicio no segundo semestre de 2025.

1.3 Objetivos

Nesta se¢do, serdo apresentados os objetivos gerais e especificos que este trabalho de

formatura pretende alcancar.

1.3.1 Objetivo geral

A criacdo da area de Servigos prevista para 2025 imprime a necessidade de se realizar
um estudo que providencie um panorama da situagdo atual dos servigos na PetCamp para entao
elaborar um planejamento do que seria a gestao sistematica dos servicos.

Para a elaboracao do estudo, foi realizada uma pesquisa de campo com os profissionais
de veterinaria e Banho & Tosa e clientes em busca de uma compreensdo das qualidades e
problemas na ponta final de contato (isto €, na prestacao dos servigos na loja). Além da pesquisa
de campo, o estudo também foi amparado com informacgdes obtidas por meio da administragdao
da companbhia.

O planejamento da gestdo sistematica dos servigos, por sua vez, parte da andlise da
situagdo atual das operagdes dos servigos de Banho & Tosa e Veterindria da companhia. A partir
disso, ¢ possivel propor propostas de melhorias tanto ao nivel da operagdo quanto ao nivel

estratégico.
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Este trabalho, portanto, tem como objetivo geral a analise e formulagdo da estratégia

nas operacgdes de servicos da companhia, de forma que a nova area tenha informacgdes para a

implementagao de uma gestao sistematica dos Servigos.

1.3.2 Objetivos especificos

Realizar uma pesquisa de campo com os profissionais de servicos e clientes em busca
de pontos positivos e negativos dos servigos atualmente;

Realizar uma analise de benchmarks de concorrentes brasileiros em relacao a gestao de
Seus Servigos;

Identificar o que seria o Fluxo de Servico melhorado para a PetCamp baseado na
pesquisa de campo e benchmarks;

Desenvolver sugestdes de melhorias operacionais e em relacdo a estratégia da PetCamp
perante seus servicos; e

Criar um planejamento inicial de gestdo de servigos que servird como base para o

trabalho da futura area de Servigos.

1.4 Estruturado trabalho

Este trabalho de formatura foi estruturado de maneira que todas as etapas do processo -

desde a idealizagao, até a analise dos resultados finais - possam ser abordadas e compreendidas

em uma ordem logica. A sequéncia de apresentagdo dos capitulos também reflete, de forma

aproximada, o encadeamento das atividades desenvolvidas para a execucao do estudo proposto.

Ao todo, sdo sete capitulos.

1.

Introducdo: apresentagdo do trabalho de formatura e o contexto no qual ele foi
desenvolvido, bem como a problematica e relevancia do projeto para a empresa objeto
de estudo, o método de pesquisa utilizado no estudo de eficiéncia e os objetivos (geral
e especificos) a serem alcangados.

Referencial Tedrico: apresentacdo dos conceitos envolvidos em Gestao dos Servigos.
Setor e Empresa: apresentagdo do mercado de varejo pet, bem como uma descri¢do
completa da PetCamp, envolvendo modelo de negocios, diferenciais competitivos,

distribuicao geografica, organograma do corpo diretivo, e informacdes financeiras.
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Andlise da situacdo atual: analise do Ciclo do Servigo atual e entendimento das visdes
da administragdo, profissionais prestadores dos servicos e clientes (os dois tltimos por
meio de uma pesquisa aplicada).

Formulagao da estratégia das operagdes de servigos, com a definicdo da missao/conceito
dos servicos e do plano de agdo com base na aplicacdo de ferramental técnico.
Conclusdes e perspectivas futuras: apresentacao das conclusdes e aprendizados obtidos

e descri¢ao dos proximos passos do trabalho.



22

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do, sera realizada uma breve revisao bibliografica da abordagem dada pela
literatura a gestao e administragcdo de servigos. Este referencial teorico servira de base para todo
o desenvolvimento do projeto, bem como para a defini¢do e o alinhamento de conceitos criticos

para o entendimento do trabalho.

2.1 Definicao de servigos

Segundo o IBGE, sdo trés os setores da economia que compdem o Produto Interno Bruto
(PIB), sendo eles a agricultura, a indistria e os servicos. Pode-se inferir entdo que o setor de
servigos € composto por atividades bastante heterogéneas entre si, variando desde o grau de
necessidade de capital empregado na operacao até ao tipo de cliente atendido (pessoas fisicas,
empresas, governo e instituicdes ndo-governamentais). De acordo com o Censo, portanto, sdo
exemplos de atividades que compdem o segmento de servigos: transportes, finangas, educacao,
saude, comunicagao, mercado imobilidrio € comércio.

Desde o século passado, com as evolucdes tecnoldgicas que permitiram novos modelos
de negocios, diversos autores trouxeram abordagens sobre o conceito de servigos, buscando
semelhangas entre atividades tao distintas quando analisadas superficialmente.

Kotler (1998) define servicos como sendo atividades caracterizadas pela
intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade.

A intangibilidade dos servigos faz com que eles sejam essencialmente abstratos e ndo
possam ser avaliados pelos sentidos antes do consumo. O cliente ndo pode tocar, ver ou
experimentar diretamente o servico antes de usa-lo, o que dificulta a criacao de confianga. Para
reduzir essa incerteza, empresas de servigos investem em elementos tangiveis que simbolizam
qualidade e confiabilidade, como uniformes, ambientes bem decorados e materiais
informativos. Em um restaurante, por exemplo, a apresentagdo dos pratos, a limpeza do
ambiente e o comportamento dos gargcons servem como indicativos prévios para o cliente sobre
a qualidade do servigo.

A inseparabilidade ¢ uma caracteristica central dos servigos e implica que a produgdo e
0 consumo ocorrem ao mesmo tempo € no mesmo espaco. Isso significa que o cliente precisa
estar presente e participar ativamente do servico, como em uma aula, onde o professor e os

alunos interagem em tempo real. O prestador de servigos torna-se, entdo, uma espécie de
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“fabrica” na presenca do cliente, e suas acdes, gestos e até o ambiente em que o servigo ocorre
influenciam diretamente a percepg¢do do cliente sobre a qualidade do servigo.

Essa simultaneidade impde um desafio para a empresa, pois cada interagao entre cliente
e prestador define a experiéncia. A heterogeneidade, portanto, € outra caracteristica
fundamental e se refere a incapacidade de padronizar os servigos de forma rigorosa. Como os
servigos dependem de pessoas e do contexto da intera¢do, podem variar significativamente de
um prestador para outro e at¢ de um momento para outro com o mesmo prestador. Isso pode
ocorrer, por exemplo, em um atendimento médico, onde a consulta pode ter um enfoque
diferente conforme o dia, a condi¢@o do paciente ou o humor do médico. Embora a variabilidade
permita adaptar o servigo as necessidades e expectativas de cada cliente, ela também representa
um desafio para as empresas que buscam consisténcia e exceléncia, pois o desempenho do
servico ¢ dificil de replicar exatamente da mesma forma.

Finalmente, a perecibilidade ¢ uma caracteristica que indica que servigos nao podem ser
armazenados para uso futuro, o que os torna extremamente dependentes de tempo ¢ local. Se
ndo forem consumidos no momento em que estdo disponiveis, sua oportunidade de gerar receita
¢ perdida para sempre. Um exemplo ¢ um voo de avido: uma vez que o avido decola, os assentos
vazios ndo podem ser comercializados posteriormente, representando uma perda financeira
irreversivel. Essa caracteristica exige que as empresas de servigos planejem cuidadosamente a
oferta e a demanda, desenvolvendo estratégias para evitar a ociosidade ou a superlotagao.

As tabelas a seguir trazem mais autores relevantes e suas respectivas defini¢des de

servigos para complementar a abordagem de Kotler (1998).

Tabela 1 — Defini¢des de servigos (continua)

Autores Conceito de Servicos

RATHMELL (1966) "Uma distingao implicita é a de considerar um bem
como um substantivo e um servi¢o como um verbo -
um bem é uma coisa € um servi¢o ¢ uma agao" (p. 33,
tradugao livre)

SHOSTACK (1977) "E errado sugerir que os servigos sio como produtos,
‘exceto’ pela intangibilidade. Por essa logica, as magas

sdo como laranjas, exceto pela ‘magabilidade’. [...] Um
servico ¢ experienciado. Um servigo ndo pode ser
armazenado em uma prateleira, tocado, provado para
testar o tamanho" (p. 73, tradugdo livre)

BATESON; HOFFMAN (2003) “bens podem ser definidos como objetos, dispositivos

ou coisas, ao passo que servicos podem ser definidos
como agdes, esforgos ou desempenhos” (p. 4)

KON (2004) Servigos sdo “atividades econdmicas que produzem
utilidades relativas a tempo, lugar, forma e beneficios
psicologicos”. (p. 25)
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Tabela 2 — Defini¢des de servicos (conclusdo)

Autores Conceito de Servicos

FITZSIMMONS; FITZSIMMONS (2005)

“E dificil determinar a diferenca entre um produto e
um servigo, pois a compra de um produto ¢é
acompanhada de algum servico de apoio (por
exemplo, instalacdo), e a compra de um servigo muitas
vezes inclui mercadorias (por exemplo, alimentos em
um restaurante).” (p. 41)

SILVA (2008) Servicos podem ser atos, processos, atividades ou
tarefas que agregam valor aos  produtos
comercializados

ZEITHAML; BITNER; GREMLER (2011) | “atos, processos e atuagdes oferecidos ou

coproduzidos por uma entidade ou pessoa, para outra
entidade ou pessoa” (p. 39)

Fonte: Adaptado de Rathmell (1966); Shostack (1977); Bateson e Hoffman (2003); Kon (2004);
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005); Silva (2008); Zeithaml, Bitner e Gremler (2011)

As defini¢des de Kotler e dos autores das Tabelas 1 ¢ 2 demonstram como 0s servigos
ndo podem ser entendidos somente como um fim em si s6, mas também como um meio para
que as empresas fornecam valor aos seus clientes (como sera detalhado na se¢do 2.2). Corréa e
Gianesi (2018) reforcam essa visdo ao notarem que dificilmente uma empresa ndo possui

atividades de servicos, seja como atividade-fim principal, atividade-fim ‘“complementar”

(servigos como diferencial competitivo ou servigos como centros de lucro) ou atividade de

apoio interno. A Tabela 3 descreve sucintamente essas diferentes classificagdes para servicos.

Visto que ¢ cada vez mais comum se observar modelos de negdcios nos quais 0s servigos

desempenham um papel de diferencial competitivo e/ou centro de lucro, as secdes 2.1.1 ¢ 2.1.2

trazem mais detalhes acerca dessas classificagdes.

Tabela 3 — ClassificagOes de servicos

Servico como

Servicos como

Servicos como

Servicos como

principal da
empresa. Podem
existir produtos
associados, em
maior ou menor
propor¢ao

agregam valor
para o cliente
(mas que ndo
geram receitas
significativas
para a empresa).

agregam valor
ao cliente e
geram receitas
(possiveis novas
unidades de
negocio).

atividade diferencial atividades de
.. oes centro de lucro -
principal competitivo apoio interno
Caracteristicas | Servigos Servicos que Servicos que Servigos
Principais prestados complementam | complementam | prestados aos
diretamente ao o produto o produto clientes
cliente, como fornecido pela fornecido pela | internos da
atividade empresa € empresa, empresa.

Fonte: Adaptado de Corréa e Gianesi (2018)
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2.1.1 Servigos como diferencial competitivo

Segundo Porter (1980), ha trés estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar,
separadamente ou em conjunto, para competir nos mercados: lideranga em custos, diferenciagao
e enfoque.

A estratégia de lideranga em custos pressupde que a empresa tenha um custo total menor
que seus concorrentes, por meio de economia de escala, redugdo de custos pela experiéncia,
minimizacdo de custos em areas como pesquisa e¢ desenvolvimento, servicos, vendas,
publicidade, entre outras formas. O custo mais baixo funciona como mecanismo de defesa da
empresa contra a rivalidade de seus concorrentes, especialmente no tocante a guerra de pregos.
Porter (1980, 1985) entende que somente pode existir um unico lider em custo em determinado
setor, uma vez que, caso contrario, a batalha por parcela de mercado entre varias empresas que
aspiram a lideranc¢a em custo levaria a uma guerra de pregos que seria desastrosa para a estrutura
de longo prazo da industria.

A diferenciacdo, por sua vez, ¢ obtida quando uma companhia consegue oferecer, no
ambito de todo o setor, um produto que os clientes percebam como exclusivo, com
caracteristicas Unicas que o diferenciem da concorréncia. Sdo exemplos o projeto e qualidade
do produto, imagem da marca, lideranca tecnoldgica, servigos ao consumidor, rede de
distribuicao, entre outros. A fidelidade e a diminuicdo da sensibilidade ao preco (clientes
dispostos a pagar um prémio para terem um produto que melhor atende as suas necessidades)
isolam, em maior ou menor grau, a empresa da rivalidade de seus concorrentes. Porter (1980,
1985) afirma que varias empresas podem obter sucesso com a estratégia de diferenciagdo, desde
que cada uma se especialize em caracteristicas distintas entre si € que haja um nimero suficiente
de clientes que almejem cada um desses diferentes atributos.

Por fim, tem-se a estratégia de enfoque em um segmento de mercado restrito e bem
definido em termos de tipo de cliente, linha de produtos, canal de distribuicdo, area geografica,
entre outras dimensdes. Ao seguir essa estratégia, a empresa entende que sera capaz de atender
melhor ao seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender a toda a
industria. Este alvo estratégico pode ser atendido através de uma posi¢@o de custo mais baixo
ou de uma posi¢ao de diferenciagdo, mesmo que a empresa nao seja capaz de manter uma destas
posi¢des em relacao ao mercado como um todo.

Fica evidente o reconhecimento das operagdes de servicos como fator de diferenciacao
competitiva, constante em mais de uma das dimensdes propostas para andlise do poder de

competitividade (Corréa e Gianesi, 2018).
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Kotler (1991), oferece mais evidéncias da importancia dos servigos ao estabelecer o
conceito de valor fornecido como o principal critério do consumidor para escolher entre
diferentes fornecedores. O valor fornecido seria avaliado como a diferenca entre o valor
percebido pelo consumidor e o preco pago pelo produto. O prego para o consumidor nao
consiste apenas no valor monetario pago, mas, também, dos custos de tempo, energia e desgaste
psicolégico, incorridos no processo de aquisi¢do do produto. Por outro lado, o valor percebido
¢ formado de quatro fatores, sendo eles produto, servigos, pessoal e imagem. Logo, o aumento
do poder de competitividade pode ser atingido tanto pelo aumento do valor percebido quanto

pela diminui¢do do preco pago pelo consumidor.

Figura 1 — Valor Fornecido

desempenho
recursos
confiabilidace
conformidade
manutenibilidade

VALOR PERCEBIDO estética
Produto (A) N
Servicos (B) S
Pessoal (C) | distribuicao
Imagem (D) instalacdo
u treinamento ao

— consumidor
consultoria
reparos
outros servicos

VALOR
FORNECIDO

competéncia
cortesia
credibilidade
L, confiabilidade
prontidao no

FRECE atendimento
Valor Monetario (E) comunicacao
Custos de Tempo F)
Energia (G)
Desgaste Psicologico (D) simbolos

propaganda
atmosfera
eventos

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Corréa e Gianesi (2018) ressaltam que a Figura 1 evidencia como as operagdes de
servigos estdo presentes tanto nos fatores que aumentam o valor percebido pelo consumidor -
os servigos associados, as caracteristicas do pessoal de contato com o consumidor e alguns itens
de imagem (ex: comunicagdo das instalagdes as quais o consumidor tem acesso) — quanto nos
itens que formam o prego pago pelo cliente, ou seja, tempo, energia e desgaste psicologico,
intensamente relacionados com o atendimento e suporte ao cliente. Consequentemente, as
operacdes de servigos tém um papel bastante relevante na formagdo do valor fornecido ao

consumidor.
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Para fins deste trabalho, portanto, ¢ necessario reconhecer a existéncia de dois tipos de
servigos. O primeiro € o servigco como atividade-meio para fornecer valor ao cliente no varejo,
e o segundo € o servico como atividade-fim do Banho & Tosa e Veterinaria — sendo este ultimo
o foco e escopo deste projeto. Ainda assim, o planejamento e gestdo dos servigos de Banho &
Tosa e Veterindria estdo inerentemente conectados aos servigos no ambito da loja como um

todo, contemplando também todas as atividades-meio descritas anteriormente.

2.1.2 Servigos como centro de lucro

Uma tendéncia verificada nos ultimos anos tem sido a de que muitos servicos que
originalmente foram criados para auxiliar o processo de comercializacdo de bens, denominados
servigos facilitadores, passaram a ser oferecidos como atividades geradoras de lucro para as
empresas, inclusive acarretando a criagdo de unidades de negocio separadas das organizagoes
que lhes deram origem. Tais servigos podem ser de consultoria, crédito, transporte e
distribuicdo, instalagdo, treinamento, manutenc¢ao, entre outros. Encontram-se exemplos nas
industrias de software, computadores, automoveis e equipamentos elétricos € mecanicos. No
Brasil, alguns exemplos podem ser citados, como: a HP que presta crescentemente servigos na
area de software e consultoria; a Siemens que presta servigo na area de gestdo de plantas
geradoras de energia elétrica; a Dinap, empresa do Grupo Abril, responsavel pela distribuigao
e transporte, inicialmente de suas publicagdes e, mais tarde de outras editoras também.

A tendéncia de criacdo de unidades independentes deve-se ao reconhecimento de que a
gestao de operacoes de servicos exige um foco diferente em relacdo a gestdo da manufatura.
Isso torna conveniente a separagdo para que a gestdo do servigo nao seja influenciada pela
cultura tradicional da matriz manufatureira, principalmente quando as operagdes de servicos

estdo inseridas em um mercado competitivo.

2.2 Comportamento do consumidor de servigos

O comportamento do consumidor em relagdo a servicos e produtos tem diferencas
importantes, principalmente no que tange o processo de decisdo de compra e avaliacao.

Primeiramente, ¢ importante se discutir os fatores que influenciam o comportamento do
consumidor em todo o seu processo de decisao. Segundo Corréa e Gianesi (2018), os quatro
principais fatores sdo os culturais, sociais, pessoais e psicologicos. Os fatores culturais referem-

se ao conjunto de valores incorporados por uma pessoa ao longo de sua vida e que sdo
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influenciados pela nacionalidade, regido geografica, religido, grupo racial, classe social, entre
outros aspectos. Os fatores sociais estdo relacionados aos grupos de referéncia dos
consumidores, que influenciam seus comportamentos e atitudes — segundo Kotler (2011), a
familia € o principal grupo de referéncia. Os fatores pessoais, por sua vez, podem ser
subdivididos entre demograficos (como idade, ocupagdo e condi¢dao econdmica) e psicograficos
(como estilo de vida, personalidade e opinides). Corréa e Gianesi (2018) afirmam que, apesar
dos fatores demograficos serem importantes para a compreensdo do processo de decisao do
cliente, os fatores psicograficos explicam melhor como as pessoas pensam, agem e vivem. Por
ultimo, os fatores psicoldgicos sdo compostos da motivagdo de compra, percepcao do servico
(mais intangivel do que com produtos), aprendizado (influéncia da experiéncia anterior no
consumo, se relacionando com fatores sociais e culturais, por exemplo), convicgdes e atitudes
(determinam, por exemplo, 0 maximo que a pessoa esta disposta a esperar por um servigo).

A partir dos quatro fatores influenciadores do consumo, o processo de decisdo da

compra segue o modelo proposto de cinco estagios proposto por Kotler (2011) a seguir.

Figura 2 — Cinco Estagios do processo de compra

Identificacao das Busca de Avaliacdo de
necessidades informacdes alternativas

Decisao
de compra

Comportamento
poés-compra

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

I3

A 1identificagdo das necessidades ¢ o momento no qual o consumidor sente uma
discrepancia entre seu estado atual e um estado desejado. Tal discrepancia pode ser originada
por estimulos internos do proprio consumidor ou externos do ambiente em que vive.

Ap6s identificar uma necessidade, o individuo busca informagdes de forma a atendé-la.
As fontes de informagdes podem ser pessoais (experiéncias de outras pessoas conhecidas ou
ndo), comerciais (propagandas e vendedores), piblicas (disponiveis em canais de comunicacao

de massa sem filtro pré-selecionado para aquele individuo), ou baseadas na experiéncia propria
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de uso (denominadas fontes experimentais). Uma caracteristica especifica dos servigos ¢ a
preferéncia do consumidor por fontes de informagdes pessoais e experimentais em detrimento
de comerciais ou publicas. Isto ndo necessariamente ocorre no consumo de produtos, no qual
quesitos técnicos e objetivos tém relevancia consideravel na decisdo de compra.

A avaliagdo das diversas alternativas de fornecimento ¢ realizada a partir de critérios
que podem variar dependendo do produto ou servigo. Vale ressaltar que a avaliagdo de servigos
¢ consideravelmente mais dificil do que a avaliagao de bens fisicos, principalmente em fungao

do carater intangivel dos servigos. A Figura 3 ilustra esse fato.

Figura 3 - Diferencas na avalia¢do do cliente em uma escala de servigos-produto
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

A avaliagdo baseada em pesquisa pode ser realizada antes do momento da compra,
enquanto a avaliagcdo baseada na experiéncia somente pode ser feita durante ou apds o consumo.
A avaliacdo baseada em credenciais € caracteristica principalmente dos servigos que requerem
alta confianca do consumidor perante o profissional e cujos efeitos somente podem ser
percebidos apds um longo periodo de tempo, como uma cirurgia especializada. Por ser um tema
de fundamental importancia e que difere bastante do contexto de compra de produtos, as
metodologias de avaliagdo de servicos serdo exploradas em mais detalhes na se¢do 2.3.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) faz algumas proposi¢des quanto a avaliagdo dos
consumidores a respeito de servigos, visto a maior dificuldade da sua avaliagdo prévia. O autor
pontua que os consumidores t€ém maior percep¢ao de risco ao comprarem servigos do que ao
comprarem produtos. Logo ¢ importante que as operagdes de servigos procurem reduzir essa
percepcao de risco por meio de uma comunicacao adequada e a retengdo de clientes, uma vez
que os clientes antigos, experientes com o servigo, t€m menor percepg¢ao de risco do que clientes

novos. Outro ponto importante ¢ que os consumidores usam o preco e as evidéncias fisicas
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(instalagdes, site) como as maiores pistas da qualidade do servico. O prego que, em geral, € um
critério de avaliagdo no sentido de quanto menor, melhor, pode, em alguns casos, agir no sentido
contrario, ou seja, precos mais altos podem sugerir qualidade mais alta. O facil acesso as
experiéncias de terceiros e a informagdes de preco de uma variedade de concorrentes trazidos
pela internet e suas ferramentas, como ja mencionado, t€ém alterado um pouco essa realidade,
uma vez que o consumidor ¢, cada vez mais, influenciado por esse tipo de informacao. A ltima
proposi¢do € que, para muitos servigos ndo profissionais, uma das alternativas do consumidor
¢ o autofornecimento do servico. Esse aspecto impde um padrao minimo de qualidade ao
servigo, o qual pode ser conseguido, se autoprestado, a custo zero ou muito baixo. Um exemplo
seria o servi¢o de manicure.

ApoOs a avaliacao de alternativas o consumidor forma uma intengdo de compra, a qual
pode ser alterada por dois fatores. O primeiro refere-se a atitude de outras pessoas em face da
inten¢do de compra do consumidor. Visto a dificuldade de avaliagdo prévia de alguns servigos
e do valor que o consumidor d4 para recomendagdes de terceiros, fica evidente o prejuizo que
pode causar no processo de decisdo de um consumidor a opinido de outro que tenha ficado
insatisfeito com o servigo. Logo, o poder destrutivo de um cliente insatisfeito ¢ maior que o
poder construtivo de um cliente satisfeito, garantem as pesquisas. O segundo fator refere-se a
situagdes ndo previstas as quais o consumidor esta sujeito antes da compra. Exemplos dessas
situagdes que merecem atengao dos gerentes de servigos sdo dificuldades de acesso ao servigo,
filas e/ou tempo de espera excessivos que afastam o consumidor, funcionarios que se mostram
rudes ou desinteressados ao primeiro contato, e sites complicados de navegar ou lentos.

O comportamento do consumidor apds a compra do servico depende do seu grau de
satisfagdo com o resultado. Quanto mais satisfeito com o servigo estiver o consumidor, maior
sera a probabilidade de repeticdo da compra e consequente retencdo do cliente. Assim, a
experimentacdo de certo servigo, acompanhada de satisfagdo com os resultados, reduz o risco
percebido pelo consumidor e favorece a repeti¢ao da compra do servico do mesmo fornecedor.
Outro efeito positivo da satisfagao do consumidor ¢ a possibilidade de recomendac¢ao do servigo
a outros consumidores, reduzindo o risco percebido por consumidores potenciais. A Figura 4

demonstra as possibilidades de comportamento do consumidor apds a compra do servigo.
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Figura 4 — Tipos de consumidores a depender do resultado do processo de servigo

Cliente novo

O servi¢o atende as
expectativas do cliente,

ekt aiaz i ‘
que volta outras vezes 5 goryico nao atende as

expectativas do cliente,
que nao volta mais O servi¢o nao atende as

= expectativas do cliente,

Cliente f . mas ha um processo
iente fre &
o ERLAt | de recuperacao

Cliente perdido

Cliente recuperado

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Um cliente novo ¢ um cliente que ainda ndo utilizou o servigo de um determinado
fornecedor e, por consequéncia, ndo conhece o servi¢o nem o processo. Esse cliente geralmente
tem uma percepc¢ao alta de risco pois ndo consegue avaliar o servigo antes da compra e tem que
se basear em informagdes da propria empresa ou de terceiros (recomendagdes).

O cliente frequente ¢ aquele que, tendo recebido o servigo, teve suas expectativas
atendidas, sentiu-se satisfeito e retorna para ser servido novamente pelo mesmo fornecedor. O
cliente frequente tem, em geral, um grau maior de fidelidade ao prestador do servico (dado que
fornecedores desconhecidos geram uma percepc¢ao de risco maior na compra). Estudos sugerem
que atrair um cliente novo custa cinco vezes mais do que manter um cliente frequente, uma vez
que a atracdo de novos clientes requer altos gastos em marketing ao passo em que clientes
frequentes nao necessitam de muitos estimulos externos para adquirirem o servigo novamente
visto sua boa experiéncia prévia. Outros estudos mostram o impacto nos lucros da retencao de
clientes, devido a efeitos sucessivos que crescem com o aumento do periodo de relacionamento
entre a empresa € o cliente. Os beneficios crescentes viriam do aumento da demanda pelos
servicos, do prémio pago pelos clientes referente ao aumento do custo de troca de fornecedor
(devido a fidelidade e a reducgao da percepgao de risco), da redug¢do dos custos operacionais e,
finalmente, das recomendacgdes a outros clientes potenciais.

O cliente perdido ¢ aquele cujas expectativas ndo foram atendidas, sendo que atrai-lo
novamente torna-se uma tarefa mais dificil e custosa do que atrair um cliente novo. Sua
percepgao de risco aumenta e torna-se maior do que aquela referente a um fornecedor ainda

desconhecido. Um cliente perdido € uma fonte de referéncias negativas sobre o servico para
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clientes potenciais e, como uma das principais fontes de informacao para clientes novos sao as
recomendacdes de clientes antigos, clientes insatisfeitos afetam fortemente a competitividade
do fornecedor do servigo.

Um trabalho eficaz de recuperacao do cliente pode transformar um cliente insatisfeito e
furioso em um cliente satisfeito e fiel, classificado como cliente recuperado. O processo de
recuperagdo de uma falha geralmente aumenta o grau de contato entre a empresa e o cliente,
possibilitando ao fornecedor a oportunidade de demonstrar seu potencial de prestacdo de
servico, seu processo e seu procedimento em caso de falhas, reduzindo a percep¢ao de risco em
relacdo a esses eventos. De fato, mesmo um cliente que somente tenha tido boas experiéncias
com um fornecedor de servico, ainda percebe um certo risco em relagao a eventualidade de uma
falha. Se o processo de recuperacdo da falha for realmente eficaz, o cliente recuperado pode
tornar-se, portanto, mais fiel do que um cliente frequente, tendo um impacto positivo no poder

de competitividade do fornecedor.

2.3 Avaliacao do consumidor em servicos

Uma das principais caracteristicas dos servigos € a dificuldade de sua avaliacdo antes da
compra, sendo, portanto, mais comum a avaliacdo durante o processo de prestacdo do servigo
ou, em alguns casos, somente apos ser conhecido seu resultado. A avaliacao que o cliente faz,
durante ou apds o término do processo, se da pela comparacdo entre o que o cliente esperava
do servico e o que ele percebeu do servigo prestado (Corréa e Gianesi, 2018). A complexidade
da avaliacdo em servico levou a diversos requisitos a serem considerados pelos clientes no
momento da avaliag¢do, assim alguns modelos de avaliagdo de qualidade permitem a aplicagao
aos variados tipos de servigos (Freitas, 2018). Nesse capitulo, serdo apresentados algumas
dessas metodologias.

Um dos trabalhos mais conhecidos na area ¢ o desenvolvido por Zeithaml, Parasuraman
e Berry (1990). Os autores criaram um instrumento para avaliar a percep¢do dos clientes a
respeito da qualidade do servico, denominado SERVQUAL, baseado em uma lista de cinco
critérios:

e Confiabilidade: a habilidade de prestar o servigo de forma confidvel, precisa e
consistente;

e Presteza: a disposi¢ao de prestar o servigo prontamente e auxiliar os clientes;

e Seguranca: conhecimento (competéncia) e cortesia dos funcionarios e sua habilidade de

transmitir confianga, seguranga e credibilidade;
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e Empatia: o fornecimento de aten¢do individualizada aos clientes, facilidade de contato
(acesso) e comunicagao; €
e Tangiveis: a aparéncia das instala¢des fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios e dos
materiais de comunicagdo, incluindo aparéncia e funcionalidade de sites e paginas em
midias sociais.
A metodologia SERVQUAL envolve um questionario composto por 22 itens, com
escala utilizada de Likert de 1 a 7 pontos que avaliam a expectativa do cliente em sete
dimensdes, podendo ser adaptado de acordo da avaliacdo ou servicos (Tabela 4). Esse método

apresenta a expectativa do cliente e a percepcgao do servico prestado para cada item.

Tabela 4 — Dimensdes e fatores da qualidade dos servigos na metodologia SERVQUAL

Dimensdes Atributos

. Oferecer os servigos conforme prometido.

. Habilidade e interesse em lidar com problemas dos clientes,

Confiabilidade . Oferecer o servico correto j& na primeira vez.

. Oferecer o servico no prazo prometido.

. N30 cometer erros.

Manter clientes informados sobre concluso do servigo.

Prestar pronto atendimento aos clientes.

Presteza - — — -
. Disposigao em auxiliar aos clientes.

. Agilidade em responder as demandas dos clientes.

[
o

. Funcionarios que inspiram confianga.

[
=

. Fazer o cliente se sentir seguro em suas transagies.

Seguranca

[
=]

. Funcionérios consistentemente cordiais.

[
w

. Funcionarios preparados para responder aos guestionamentos.

[
'

. Fornecer atencio individualizada aos clientes.

[
w

. Hordrio de atendimento conveniente a todos os consumidores.

[
(=]

Empatia . Preocupar-se com os interesses dos clientes.,

[
~

. Funcionarios que entendem necessidades especificas de clientes.

[
[£4]

. Funciondrios que oferecem atencio personalizada.

[
w

. Equipamentos modernos.

[
o

e . Instalagdes fisicas atraentes.
Tangibilidade

(=]
=

. Funcionarios com boa aparéncia.

=]
=]

. Materiais de comunicag3o visualmente atraentes

Fonte: Gouvéa e Masano (2008). Adaptado de Parasuraman et al., (1994)

Dessa forma, a avaliagdo que o cliente € resultado da comparacao entre o que o cliente
esperava do servigo e o que ele percebeu do servigo prestado (Corréa e Gianesi, 2018). A Figura

5 mostra a avaliagdo do cliente como fun¢ao de suas expectativas e de sua percepgao do servico.
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Figura 5 — Avaliag@o da qualidade do servico
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

O modelo SERVPEREF, proposto por Cronin e Taylor em 1992, ¢ uma adaptacdo do
SERVQUAL que busca simplificar a mensuracdo da qualidade, concentrando-se apenas na
percepcao de desempenho, sem considerar as expectativas dos clientes. O modelo SERVPERF
defende que a qualidade de servico pode ser avaliada apenas com base na percep¢ao pos-
consumo, eliminando assim a etapa de comparagdo entre expectativa ¢ resultado. Estudos
empiricos mostram que o SERVPERF oferece uma abordagem mais pratica e precisa para medir
a qualidade, reduzindo a carga de trabalho para os respondentes e facilitando a anélise. O
modelo mantém as cinco dimensdes do SERVQUAL, mas adota uma abordagem que foca
exclusivamente no desempenho percebido, o que proporciona um retrato mais direto da
experiéncia do cliente. Sendo assim, ao contrario do modelo SERVQUAL, o respondente do
questionario avaliaria cada um dos 22 itens somente conforme sua percep¢do final, sem
perguntas referentes as suas expectativas prévias.

Outro modelo de avaliacdo de servicos foi introduzido em 1984 por Gronroos. Este
modelo enfatiza trés dimensdes essenciais: a qualidade técnica que se refere ao resultado
tangivel do servico, ou seja, o que foi efetivamente entregue ao cliente; a qualidade funcional,
que diz respeito ao processo pelo qual o servigo € prestado, sendo crucial para a percepcao do
consumidor sobre como o servigo foi executado; e a imagem da organizagdo, que age como um
elemento mediador na percepgao do cliente e ¢ influenciada tanto pela qualidade técnica quanto
funcional, além de fatores como tradigdo, ideologia e esforgos de relagdes publicas. A imagem
corporativa ¢ um componente fundamental que pode potencializar ou minimizar as percepgoes
negativas ou positivas geradas pela qualidade técnica e funcional. O modelo utiliza um

questionario dividido em 14 itens que abordam subdimensdes como profissionalismo,
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acessibilidade, credibilidade, comportamento e recuperagdo, permitindo uma analise

abrangente das interagdes de qualidade em um servigo.

Figura 6 — Modelo de Gronroos
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Percebida Experimentada

/\
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mercado

e Imagem

e Comunicagio boca a
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e Necessidades do Qualidade Esperada Qualidade Funcional
consumidor O QUE COMO

Fonte: Ravanello et al., (2023). Adaptado de Gronroos (1984)

Por ultimo, o modelo Kano, desenvolvido por Noriaki Kano e colaboradores em 1984,
introduz uma perspectiva inovadora para entender a satisfagdo do cliente, categorizando os
atributos de um servigo em cinco tipos principais: atributos obrigatorios, que sdo esperados e
cuja auséncia causa grande insatisfacdo, mas cuja presenca nao gera necessariamente satisfagao;
atributos unidimensionais, que t€m uma correlagdo direta com a satisfagdo — quanto mais esses
atributos sdo cumpridos, mais satisfeitos os clientes ficam; atributos atraentes, que surpreendem
e encantam os clientes, gerando um alto nivel de satisfacdo quando presentes, mas que nao
causam insatisfagdo quando ausentes; atributos indiferentes, que ndo tém impacto na satisfagcao
do cliente, independentemente de sua presenca; e atributos reversos, cuja presenga pode resultar
em insatisfagcdo, sendo melhor evita-los. A aplicagao do modelo Kano envolve um questiondrio
de perguntas duplas (positivas e negativas) que permite avaliar a reagdo do cliente diante da
presencga ou auséncia de atributos especificos. Este modelo ¢ amplamente utilizado para orientar
melhorias em servicos e produtos, priorizando atributos que tém maior impacto na satisfagdao

do cliente e ajudando a direcionar esfor¢os para o desenvolvimento de inovagdes e melhorias.



Figura 7 — O modelo de Kano de atributos de qualidade
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Fonte: Ravanello et al., (2023). Adaptado de Kano et al., (1984)

Tabela S — Perguntas duplas do modelo de Kano

Primeira pergunta (+)

0 que vocé sentiria se o atributo de qualidade do produto e servico fosse oferecido a vocé? Responda:

1 Eu gosto assim.

2 Deve ser assim.

3 Isso ndo faz nenhuma diferenca para mim.

4 Eu posso viver com isso.

5 Eu ndo gosto disso.

Segunda pergunta (-)

0 que vocé sentiria se o atributo de lidade do produto e servico ndo fosse oferecido a vocé? Responda:

1 Eu gosto assim.

2 Deve ser assim.

3 Isso ndo faz nenhuma diferenga para mim.

4 Eu posso viver com isso.

S Eu ndo gosto disso.

Fonte: Ravanello et al., (2023). Adaptado de Shahin ¢ Akasheh (2017)

Figura 8 - Framework Kano para executar a estratificacdo dos requisitos de satisfagdo

Categoria Questionamento Resposta
Pergunta (forma funcional) O que vocé sentiria se o 1Fu gosto assim
arributo de qualidade do 2 Deve ser assim.
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4 EU posso viver com
1550

5 Eu ndo gosto disso
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/ |isso
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/
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Fonte: Ravanello et al., (2023). Adaptado de Kano et al., (1984)
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Pode-se citar ainda outros métodos de avaliacao, sendo o Net Promoter Score (NPS) um
dos mais utilizados atualmente. Criado por Reichheld (2003), o NPS se utiliza de apenas uma
pergunta (“qual a probabilidade, em uma escala de 0 a 10, de vocé recomendar o determinado
servico (nome do servigo) para um amigo ou familiar?”’) para comparar o equilibrio entre
aqueles que propensos a recomendar ou ndo os servigos recebidos, obtendo um forte indicativo
da percepcao do paciente em relacdo ao servico ao analisar se ele encorajaria ou ndo outras
pessoas a utilizéd-lo. Os pacientes respondentes ao NPS sdao divididos em trés categorias: 0s
promotores (com notas 9 e 10), os neutros/passivos (com notas 7 e 8) e os detratores (com notas
de 0 a 6). Promotores s3o considerados aqueles pacientes entusiastas do servigo, enquanto os
detratores representam aqueles insatisfeitos que o avaliam de forma negativa. Os
passivos/neutros, como o proprio nome indica, sdo aqueles que nao estdo necessariamente
insatisfeitos, porém ndo tem inclinacdo para promover ativamente o servico prestado a eles. O
calculo final do NPS ¢ feito a partir da porcentagem dos participantes considerados promotores,
e desses sdo subtraidos os detratores, desconsiderando os neutros/passivos. O resultado final
pode ser categorizado em Zona de Exceléncia (entre 76 e 90), Zona de Qualidade (entre 51 e

75), Zona de Aperfeicoamento (entre 1 e 50) e Zona Critica (entre -100 ¢ 0).

2.4 Estratégia de operacdes de servicos

Corréa e Gianesi (2018) afirmam que o processo estratégico das operagdes pode ser
compreendido como o processo implicito ou explicito de ligagdo entre os objetivos e as areas
de decisdo, como ilustrado pela Figura 9. Nesta secdo, serdo analisados os objetivos das
operagodes, as areas de decisdo de um sistema de operagdes de servico e o processo de

formulacdo da estratégia de operacdes.

Figura 9 - Esbogo do processo de desenvolvimento da estratégia de operagdes de servigo
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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Os objetivos da estratégia de operagdes referem-se aos critérios competitivos que devem
ser estabelecidos e cuidadosamente priorizados pelas necessidades e/ou expectativas do
mercado, nos quais o sistema de operacdes deve atingir exceléncia, ou seja, ser seguramente
melhor que a concorréncia em determinados critérios. Esses critérios competitivos sao
apresentados na Tabela 6 e devem refletir os fatores que determinam a satisfacdo do cliente ou,
em outras palavras, a qualidade do projeto e do fornecimento do servigo. Vale ressaltar que esse
conjunto de critérios nao ¢ necessariamente valido ou totalmente abrangente para qualquer tipo
de servigo, mas pode ser utilizado como ponto de partida a partir do qual se podem definir quais

os critérios mais relevantes para um caso particular.

Tabela 6 — Critérios competitivos para operagdes de servigos

Critérios Significado
Consisténdia Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado ou processo. Exemplo de empresa que enfatiza Consisténcia: McDonald's.
Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servi¢o. Relaciona-se com as necessidades "técnicas” dos consumidores. Exemplo de empresas que enfatizam

Competéndia: Hospital Albert Einstein, McKinsey consultoria.

Velocidade de atendimento Prontidao da empresa e seus funciondrios em prestar o servico. Relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido). Exemplo de organizagao que enfatiza
Velocidade: Corpo de bombeiros, Pronto-socorro.

Atendimento/atmosfera Atencdo personalizada ao diente; boa comunicagdo; cortesia; ambiente. Exemplo de empresas que enfatizam Atendimento: Hotel Fasano, Parques da Walt
Disney World.
Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a operagao, devido a mudancas nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos. Exemplo de empresas

que enfatizam Flexibilidade: Empresas de gestao de eventos em geral.

Credibilidade/sequranca Baixa percepao de risco; habilidade de transmitir confianca. Exemplo de empresas que enfatizam Credibilidade: FedEx, UPS, Sedex, Bancos.

Acesso Facilidade de contato e acesso; localizacao conveniente; horas de operacao. Exemplo de empresas que enfatizam Acesso: Redes de ATMs, Lojas de conveniéncia,
Uber.

Tangiveis Qualidade efou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens facilitadores, equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores). Exemplo de empresas que

enfatizam Tangiveis: Concessiondria Ferrari, AirBnb, Hotel Fasano.

Custo Fornecer servigo de baixo custo. Exemplo de empresas que enfatizam Custo: Ryanair, Habib's, Hotel Formule 1.

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Uma estratégia de operagdes pode ser caracterizada como um padrao coeso e coerente
de uma grande quantidade de decisdes individuais que afetam a habilidade da empresa de obter
vantagem competitiva sustentada a longo prazo. Dada a complexidade da fun¢do de operagoes,
que leva o numero de decisdes a um nivel dificil de gerenciar, ¢ conveniente classificar essas
decisdes em areas de decisdo estratégicas. Tais areas de decisdo caracterizam familias de
problemas semelhantes, com os quais os gerentes de operacdes tém que se preocupar, pois elas
exercem influéncia na competéncia do sistema de operagdes, quanto aos critérios de

desempenho que se deseja priorizar. Representam, portanto, uma lista de verificagdo para se
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analisar e tentar formar um padrdo coeso e coerente de decisdes, que €, em termos praticos, a
estratégia de operagdes realizada. A Tabela 7 exemplifica o que seria uma lista padrao de areas

de decisdo, a partir da qual podem ser realizadas adaptagdes para casos particulares.

Tabela 7 - Areas de decisdo estratégicas para um sistema de operagdes de servigo

Areas de decisio Decisoes relacionadas com
1. Projeto do servio Conteudo do pacote de servigo; foco, responsividade, alavancagem de valor sobre custo.
2. Processo/tecnologia Separacao entre front office/back office; tipo de contato com o diente (hard/soft); métodos de rabalho; equipamento; nivel de automacde; capacidade;
flexibilidade.
3. Instalagoes Localizacao; descentralizacao; layout; decoracao, politicas de manutencao.
4, Capadidade/demanda Quantidade, tipo e responsividade da capacidade; ajuste da e/ou 4 demanda no tempo; conciliagdo entre capacidade e demanda.
5. Gestdo de pessoas Niveis de qualificado; recrutamento, selecao e treinamento de funciondrios; politicas de remuneracao, incentivos. Veja o Capitulo 7 para um tratamento em

detalhes dessa area de decisao.

6. Qualidade Prevencao, controle e recuperacio de falhas; garantias de servico; padroes de servigo; monitoramento de necessidades e expectativas, SLAs (contratos de

nivel de servica).

7. Organizacao Nivel de centralizacao; estilos de lideranca; comunicacao; autonomia de decisao, empoderamento (empowerment].

8. Administracao de filas e de fluxo Disciplina na fila; configuracdo da fila; gestdo da perceptdo do cliente sobre o tempo de espera, dimensionamento de sistemas de fila.
9. Sistemas de informacao Coleta, analise e uso de informacao, inclusive big data, para suportar melhor tomada de decisao.

10. Gestao de materiais Politicas de fornecimento; papel dos estoques; politicas de ressuprimento; niveis de disponibilidade e servigo.

11. Gestao do diente Participacao do cliente; gestao das expectativas; comunicacao com o diente; treinamento do cliente.

12. Medidas de desempenho Prioridades; padrdes; métodos, inducdo de comportamento e alinhamento de incentivos, frequéncia de medida.

13. Controle das operagdes Programacdo de operades; prioridades, regras de decisdo, feedback.

14. Sistemas de melhoria Sistemas que assequrem a melhoria continua do sistema de operacdes.

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Estabelecidas as listas de objetivos e areas de decisdo estratégicas do sistema de
operagoes de servico, a formulacao da estratégia de operagdes consiste na ligacao entre esses
dois conjuntos e necessita de um processo logico para que essa tarefa possa se tornar
sistematica, permitindo a reformulagdo de estratégias visando a garantia de competitividade
sustentavel da empresa. Esse processo pode ser visto na Figura 10 e inclui dois grandes blocos.

O primeiro refere-se a definicdo da missao ou conceito do servigo, ou seja, em quais
atributos ou dimensdes do servigo o sistema de operagdes devera apresentar alto desempenho.
A defini¢cdo da missdo do servigo € subordinada a estratégia corporativa, sendo dependente das
decisdes a respeito de qual segmento de mercado se pretende atender e como a empresa deseja
posicionar-se perante seus concorrentes, aos olhos de seus consumidores. O segundo bloco
refere-se a definicao de planos de acdo para o atingimento do desempenho desejado naqueles
critérios definidos pela missdo do servigo. Com esse objetivo, sdo analisados os niveis de

desempenho da concorréncia e da propria empresa, no momento atual e no futuro, visando
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estabelecer prioridades de melhoria de curto, médio e longo prazos. A partir dessas prioridades
e com o auxilio de vérias ferramentas de analise do servico e do sistema de operagdes, procura-

se detalhar as a¢des necessarias para a implementacao da estratégia.

Figura 10 - Processo de formulacao da estratégia de operagdes de servigos
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

2.4.1 Defini¢do da misséo/conceito do servigo

A determinacao do conceito de servigo ¢ um elemento fundamental para o atingimento
dos objetivos estratégicos através das operagdes. O conceito de servigo constitui a missdao do
sistema de operacdes, ou seja, a definicdo do seu foco de exceléncia. Diferentemente de
produtos que sdo produzidos com base em especificagdes técnicas objetivas que visam atender
as necessidades dos consumidores, a definicdo do conceito de servigo deve ser baseada nas

percepgdes que se deseja gerar nos consumidores. Com esse conceito definido de forma
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adequada e clara, o gerente de operacdes poderd priorizar suas agdes e criar um padrao de
decisdes para o sistema, de modo a atender (ou superar) as expectativas dos consumidores. A
fun¢do de marketing procuraréd gerar expectativas nos consumidores (para atrai-los) e a fungao
de operagdes procurara gerar a percepcao, garantindo a coeréncia entre os componentes do
pacote de servicos (Corréa e Gianesi, 2018).

Para se definir o conceito do servigo, deve-se primeiro analisar a segmentagdo de
mercado e o posicionamento da empresa no ambito de seus servigos para entao priorizar os
critérios competitivos que servirdo de base para a focalizagdo da estratégia.

A segmentagdo € o processo de identificacdo de grupos de consumidores com bastante
caracteristicas em comum, baseadas em dados demograficos e/ou psicograficos, sendo estes
ultimos os mais relevantes. A partir disso, torna-se possivel o desenvolvimento de um conceito
de servico que propicie vantagens competitivas para a empresa ao atender as necessidades e
expectativas especificas de cada grupo. Apos a segmentacdo, a empresa deve selecionar um
segmento de mercado, a qual depende de fatores como o tamanho deste segmento, suas
necessidades, a forma pela qual essas necessidades estdo (ou ndo estao) sendo atendidas, ¢ as
qualificacdes da empresa para atender a essas necessidades. Quanto maior o segmento de
mercado, quanto menos necessidades estiverem sendo atendidas e quanto mais apta estiver a
empresa para atender a essas necessidades, mais atraente serd o segmento.

Definido o segmento de mercado em que ira atuar, a empresa deve estabelecer seu
conceito de servigo e se posicionar de forma a diferenciar o servigo perante os consumidores e
em relagcdo aos concorrentes. A questdo mais importante ¢ determinar o que € um bom servi¢o
ou o que os consumidores esperam de um bom servigo. Nesse sentido, ¢ importante que se
conhecam profundamente as expectativas dos clientes, algo que somente pode ser conseguido
através do contato intenso com os consumidores, por exemplo, via pesquisa de mercado.

A segmentacdo de mercado e a defini¢do do posicionamento da empresa neste ambiente
permitem a priorizagdo dos critérios competitivos. No sentido de entender este processo de
priorizagao, realizado pelos clientes, Hill (1993) introduz os conceitos de critérios ganhadores
de pedidos e critérios qualificadores. Os critérios qualificadores sdo aqueles nos quais a empresa
deve atingir um nivel minimo de desempenho que vai qualificd-la a competir por um
determinado mercado. Para esse tipo de critério, esforcos para melhoria no desempenho
somente sao recompensados se o nivel qualificador for atingido; esfor¢os que resultem em
melhorias sem que se atinja o nivel qualificador sdo pouco recompensados, da mesma forma
que esforcos adicionais apds o atingimento desse nivel. Por outro lado, critérios ganhadores de

pedidos sdo aqueles com base nos quais o cliente vai decidir qual sera seu fornecedor dentre
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aqueles qualificados. Para esses critérios, incrementos de desempenho resultam em incrementos
substanciais de beneficio competitivo, indicando que qualquer esfor¢o de aprimoramento nesse
critério ¢ recompensado. H4 também os critérios pouco relevantes que nao sao valorizados pelos
clientes, para os quais esfor¢cos de melhoria sao sempre pouco compensados. A Figura 11 ilustra
graficos conceituais que relacionam o desempenho do critério e seu beneficio competitivo para
cada classificacdo de Hill (1993). A Tabela 8§ representa a escala de nove pontos proposta por
Slack (2017) para a analise e classificacao de cada critério competitivo — nessa escala, cada nota

deve ser alocada para um e somente um critério.

Figura 11 — Critérios qualificadores e ganhadores de pedidos

Critérios L .
ganhadores Criterios Criterios
de pedido qualificadores pouco relevantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivo competitivo
Illr___
| nivel
|qualificador
|
I )
_,I S
Desempenho Desempenho Desempenho
no critério no critério no critério

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Tabela 8 - Escala de 9 pontos para a classifica¢ao dos critérios competitivos

Critérios ganhadores de pedidos

1. Proporciona uma vantagem crudial aos clientes: € o principal impulse da competitividade

2. Proporciona uma importante vantagem aos clientes: é sempre considerado

3. Proporciona uma vantagem Gtil  maioria dos clientes: € normalmente considerado

Critérios qualificadores

4, Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

5. Precisa estar em torno da média do setor

6. Precisa estar a pouca distanda da média do setor

Critérios pouco relevantes

7. Normalmente ndo € considerade pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro

8. Muito raramente & considerado pelos clientes

9. Nunca € considerado pelos dientes e provavelmente nunca o serd

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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A ultima etapa para a defini¢do do conceito de servigos ¢ a analise de foco da empresa.
Toda a 16gica por tras da gestao estratégica das operacdes estd baseada no conceito de estratégia
focalizada, ou seja, o direcionamento dos esforgos para atingir exceléncia nos critérios
competitivos que o mercado pretendido prioriza. Pode-se analisar foco nas operagdes
considerando os compromissos existentes entre diferentes objetivos de desempenho do sistema
de operagdes. A falta de foco ocorre quando se busca exceléncia simultaneamente em critérios
que apresentam conflitos ndo eliminaveis no horizonte de tempo analisado, ou seja, a melhora
no desempenho de um determinado objetivo somente pode ser conseguida a custa do
desempenho de outro. Assim, uma estratégia de operagdes focalizada ¢ aquela em que os
objetivos priorizados pelo mercado-alvo e visados pelo sistema de operagdes ndo apresentam
conflitos que inviabilizem o atingimento de alto desempenho simultaneo.

A experiéncia do McDonald’s, por exemplo, tem demonstrado existir um conflito entre
consisténcia e flexibilidade. A extrema consisténcia na qualidade do produto servido e nos
tempos de atendimento somente poderia ser conseguida a custa da flexibilidade do servigo,
principalmente em termos de variedade de produtos. Consequentemente, por compreender que
seu mercado-alvo prioriza a consisténcia, o McDonald’s tem apresentado um cardapio
razoavelmente restrito e padronizado.

Conclui-se, portanto, que para a gestdo estratégica das operagdes € importante verificar
os possiveis conflitos existentes entre pares de objetivos (critérios) de desempenho, para que se
possa garantir o foco na estratégia. Como ferramenta para essa verificacdo, pode-se usar a
matriz mostrada na Figura 12 onde se registra a analise dos possiveis conflitos. A matriz da
figura ilustra o caso analisado de uma rede brasileira de restaurantes do tipo quick service. E

importante lembrar que esses conflitos dependem da estrutura do sistema de operacdes num

dado momento.

Figura 12 — Exemplo de matriz de conflitos entre pares de objetivos de desempenho
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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2.4.2 Definigdo de planos de a¢cdo

A priorizacao dos objetivos da fung¢do de operacdes tem dois momentos importantes:
um deles, quando do projeto e implantagao de um sistema de operagdes de uma empresa de
servicos que comega a operar; o outro quando a empresa ja estd em operacdo e apresenta um
determinado desempenho que deve ser avaliado para que novo estabelecimento de prioridades
seja feito. No primeiro caso, o estabelecimento de planos de agdo parte diretamente dos
objetivos priorizados pelo mercado, correlacionados com as areas de decisdo estratégica do
sistema de operagdes, como serd visto mais adiante. No segundo caso, uma importante
ferramenta deve ser utilizada: a analise de gaps, ou discrepancias, entre o desempenho ideal e
o real, pela matriz importancia x desempenho.

Alguns autores defendem a busca pela exceléncia no desempenho dos critérios
competitivos priorizados pelo mercado. Na verdade, esse esfor¢o pode envolver desperdicio de
recursos, a0 menos no curto prazo. Se a preocupacao da gestdo estratégica das operagdes ¢é
aumentar o poder de competitividade das empresas, a meta primaria em termos de desempenho
deve ser superar a concorréncia e ndo atingir a exceléncia. Pode-se argumentar que, a medida
que os concorrentes busquem seu proprio aprimoramento, supera-los deve envolver o
aprimoramento continuo que leva a exceléncia. A analise de comparagdo com concorrentes
(benchmarking) pode ser realizada para cada um dos critérios competitivos conforme a Tabela

9, resultando na matriz importancia x desempenho ilustrada na Figura 13.

Tabela 9 — Escala de 9 pontos para a avaliagdo dos critérios competitivos em relagdo a concorréncia

Nota
Melhor do que a concorréncia
1 Consistente e consideravelmente melhor do que o nosso melhor concorrente
2 Consistente e claramente melhor do que o nosso melhor concorrente
3 Consistente e marginalmente melhor do que o nosso melhor concorrente
Igual a concorréncia
4 Com frequéncia marginalmente melhor do que o nosso melhor concorrente
5 Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes
6 Com frequéncia a uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes
Pior do que a concorréncia
7 Usual e marginalmente pior que a maioria de nossos principais concorrentes
8 Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes
9 Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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Figura 13 — Matriz de Importancia x Desempenho
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

A regido “adequado” ¢ delimitada por uma fronteira de desempenho minimo, abaixo da
qual a empresa ndo deveria deixar que o desempenho das suas operagdes caisse. Aqueles
critérios que estiverem classificados nessa regido nao serdo prioridade de curto ou médio
prazos, porém a empresa deveria se preocupar com a ameaca dos concorrentes no longo prazo.
A regido “aprimorar” envolve critérios candidatos para aprimoramento que requerem atengao
em um horizonte de médio prazo. Na regido “urgéncia”, estdo os critérios com desempenho
critico dada a importancia conferida a eles pelos clientes e a simultinea comparacdo
desfavordvel com a concorréncia. Possivelmente, clientes estdo sendo perdidos por essa razao.
Como consequéncia, a meta de curto prazo ¢ aprimorar o desempenho em tais critérios até a
regido “aprimorar” e, no médio prazo, até a regido “adequado”. Os critérios classificados na
regido “excesso?” contam com um desempenho muito superior a concorréncia em aspectos que
os clientes ndo priorizam. Logo, deve-se movimentar os recursos empregados para atingir tais
niveis de desempenho para os critérios classificados nas regides de “urgéncia” ou “aprimorar”.
Outra possivel agao ¢ buscar alterar, por meio de esfor¢os de marketing, a importancia conferida
a esses critérios pelos clientes (Corréa e Gianesi, 2018)..

Segundo o processo de desenvolvimento da estratégia de operagdes de servigo,
mostrado na Figura 10, o desenvolvimento de planos de agdo para a gestdo estratégica das
operagoes requer a ligacao entre os objetivos estratégicos da area de operacdes, priorizados pelo

mercado, e as areas de decisdo estratégicas do sistema de operagdes. A literatura oferece
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algumas ferramentas para a analise dessa ligagdo, entre elas a Matriz Objetivos x Areas de
Decisao, o Ciclo do Servigo, e o Fluxo do Processo do Servigo (FPS).

A matriz exemplificada na Figura 14 estabelece diferentes graus de relacionamento entre
cada objetivo e area de decisdo. A partir da identificagdao dos objetivos priorizados e adotando-
se diferentes pesos para os diferentes graus de relacionamento, podem-se identificar quais as
areas de decisdo que mais fortemente afetam os objetivos nos quais se deve atingir alto

desempenho.

Figura 14 - Matriz objetivos x areas de decis@o desenvolvida para uma rede brasileira de restaurantes do

tipo quick service
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Um aspecto importante a se analisar, quanto a definicao de planos de agdo, € a visdo das
atividades necessarias a realizacdo do servigo, visando a adequag¢do ao nivel de decisdo
gerencial ao qual se deseja impor uma orientagdo estratégica. Nesse sentido, pode-se utilizar a

analise do ciclo de servico e a andlise detalhada do fluxo de processo do servigo.
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Normann (1984) criou a expressao “momentos da verdade”, para simbolizar os
momentos de contato entre o fornecedor do servigo e o cliente. O ciclo de servigo seria o mapa
de todos os momentos da verdade, conforme vivenciados pelo cliente, na sua sequéncia habitual
ao receber o servico (a Figura 15 exemplifica este conceito para o caso de um supermercado).
A percepgao do cliente a respeito da qualidade do servigo ¢ formada em cada um dos momentos
da verdade, a partir dos quais o cliente avalia o servi¢co em relagao aos objetivos ou critérios de
desempenho que considera prioritarios. Desse modo, € importante avaliar a importancia relativa
entre os varios momentos da verdade, a fim de identificar os momentos fundamentais ou
criticos, aqueles em que os critérios competitivos mais importantes estdo evidentes para serem
avaliados pelo cliente. A identificacdo dos momentos fundamentais pode ser feita analisando-
se uma matriz como a da Figura 16, na qual se estabelece o grau de relagdo entre cada par

critério-momento da verdade e se atribuem pesos aos diferentes graus.

Figura 15 — Ciclo do Servico em um supermercado

Final do ciclo Inicio do ciclo
17. Sair do 1. Entrar no
estacionamento estacionamento
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compra para um supermercado 5. Obter informacées
12. Registrar os na secao de servico
produtos no caixa ao cliente
11. Esperar a vez 6. Decidir itinerdrio
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emumafila g conferir lista 8. Pedir ajuda a

de compras um funcionario

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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Figura 16 — Matriz critérios x momentos da verdade para o supermercado da Figura 15
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

A andlise do ciclo de servigo enfatiza as atividades de front office ou de contato com o
cliente. Igual énfase deve ser dada as atividades de back office ou de retaguarda, necessarias a
garantir o sucesso das primeiras. A analise do fluxo dessas atividades permite identificar quais
fluxos sdo fundamentais para o sucesso dos momentos de contato criticos, ou seja, quais deles
influenciam mais fortemente os critérios competitivos priorizados. Essa identificagdo permite
aos gerentes priorizar a atencao ao projeto e execucao desses fluxos de atividades, assim como
aos recursos a eles necessarios.

O método para mapear o fluxo das diversas atividades (de front office e back office) que
compdem a prestagdo do servigo ¢ denominado diagrama do fluxo de processo do servigo
(FPS). Esse diagrama inclui o ciclo do servigo, evidenciando as etapas da prestacao do servigo,
tal como vivenciadas pelo cliente. O FPS apresenta as atividades necessarias a realizacdo do
servigo, separando-as, conforme acontegam na presenca ou ndo do cliente, por uma linha
chamada linha de visibilidade (Corréa e Gianesi, 2018)..

A elaboracdo do FPS inicia-se com o mapeamento dos momentos da verdade
vivenciados pelo cliente, ou seja, do ciclo de servigo. Em seguida, identificam-se as interagdes
entre o cliente e o pessoal de contato, apontando-se as atividades destes tultimos.
Sucessivamente, avanga-se na descricao das atividades executadas em back office segundo as
camadas organizacionais em que sdo executadas, a saber, suporte ao pessoal de linha de frente,

producdo e geréncia.
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A Figura 17 demonstra genericamente a ferramenta de FPS, com destaque para os fluxos
de atividades relacionados aos momentos da verdade criticos — esses processos tém papel

essencial na percepgao de desempenho da empresa pelo cliente.

Figura 17 - Diagrama genérico de fluxo de processo do servico (FPS)
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

2.5 Melhoria dos sistemas de servigos

Nas se¢Oes anteriores, foram apresentados conceitos e ferramentas para se compreender
0s processos envolvidos na prestacdo do servico, bem como a forma com que clientes avaliam
o servico. Esta tltima se¢do, enfim, ¢ dedicada para algumas metodologias que a empresa pode

utilizar para melhorar seu sistema de servicos — Modelo dos 5 Gaps, Poka Yoke, e Ciclo PDCA.

2.5.1 Modelo dos 5 Gaps

Na secao 2.3, foi discutido o modelo de avaliagdo SERVQUAL (Zeithaml et al., 1990),

que se baseia no entendimento que a qualidade em servigos ¢ dada pela comparacdo entre a
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percepcao do cliente quanto ao servigo prestado e a expectativa prévia que ele tinha quanto a
esse servigo. A partir disso, constituiu-se o modelo da qualidade em servigos ou modelo de
lacunas (gaps), conforme a Figura 18, no qual sdo identificados os cinco gaps de percepgao do

cliente perante o servico.

Figura 18 — Modelo dos cinco gaps

Comunicacgao Necessidades Experiéncia
inter-pessoal pessoais passada
' —‘
l—~ Expectativa do
e Consumidor
GAPS I T
Percepgao do
Servigo -—
Entrega do servigo. (incluindo Comunicagao
GAP1 :
contatos anteriores e externa aos
posteriores) = clientes
GAP3 I GAP4
Tradugao de percepgdes em| |

especificagdes de qualidade
do servigo.

GAP2 I Geréncia

Percepgdo gerencial das
expectativas dos clientes

Fonte: Lima e Acuiia (2020)

O primeiro gap, conhecido como lacuna de conhecimento, ocorre quando a geréncia ndo
entende plenamente as expectativas dos clientes devido a falta de pesquisas de mercado
adequadas ou feedback efetivo, resultando em decisdes que ndo correspondem as reais
necessidades dos consumidores. Algumas medidas podem ser tomadas para corrigir e/ou
prevenir essas falhas, como o foco/sele¢do de clientes para reducdo da amplitude de
expectativas; execucdo de pesquisas quantitativas e qualitativas periddicas; pré-formagao das
expectativas dos consumidores (preco, consisténcia na prestagao do servico e comunicagao);
melhor compreensao dos critérios segundo os quais os clientes avaliam a qualidade do servigo;
abertura de canais formais de comunicacido (caixa de sugestdes/reclamagdes e centro de
atendimento ao cliente); e gerenciamento dos recursos humanos visando a comunicagdo com o
cliente (selegdo, treinamento, medidas de desempenho e remuneragao).

O segundo gap, chamado de lacuna de padrao de qualidade, refere-se a diferenca entre
a compreensao da geréncia sobre as expectativas dos clientes e a tradugdo dessas expectativas

em padrdes de servigo. Essa falha pode ocorrer por falta de recursos, comprometimento com a
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qualidade ou processos inadequados, levando a padrdoes de qualidade que ndo refletem as
expectativas dos clientes. Para corre¢cdo ou prevencdo das falhas associadas ao segundo gap,
pode-se analisar o ciclo do servigo e projetar cada momento da verdade fundamental, visando
atender/superar as expectativas dos clientes.

O terceiro gap, ou lacuna de entrega, surge quando o servigo efetivamente prestado nao
corresponde aos padrdes de qualidade previamente estabelecidos. Isso pode ocorrer devido a
falhas na capacitacao dos funcionarios, falta de motivagao, problemas de comunicagao interna
ou processos operacionais mal estruturados. Sao exemplos de medidas de prevencao e/ou
correcdo: o estabelecimento de padrdes de operagdo para orientar os funcionarios, a defini¢ao
de medidas de avaliagdo de desempenho, e a adogado de tecnologias adequadas ao processo e as
expectativas dos clientes.

O quarto gap, conhecido como lacuna de comunicagao, diz respeito a diferenga entre o
servigo real oferecido e o que € prometido em comunicagdes externas, como publicidade e
campanhas de marketing. Quando uma empresa cria expectativas excessivamente altas por
meio de promessas exageradas, os clientes podem acabar desapontados se a entrega do servico
ndo corresponder a essas expectativas. Algumas das medidas de correcdo e/ou prevengdo que
podem ser tomadas s3o a coordenagdo entre marketing e operacdes, a formacao de expectativas
coerentes com 0 que as operagdes podem alcancar, e a facilitagdo da comunicagdo entre a
empresa € o cliente durante o processo.

Finalmente, o gap da percepcdo do cliente reflete a diferenca entre a percepg¢do do
cliente sobre o servigo recebido e suas expectativas iniciais. Esse ¢ o gap que efetivamente
mede a qualidade percebida, sendo resultante da ocorréncia de falhas dos tipos 1 a 4. Se o
servico entregue atender ou superar as expectativas, a percepcao do cliente sera positiva e ele

ficara satisfeito, caso contrario a percepg¢ao sera negativa, resultando em insatisfagao.

2.5.2 Poka Yoke em servicos

A filosofia de qualidade total prescreve que, quando se demonstra que o processo saiu
ou esta saindo de controle, ndo apenas a falha seja sanada como também o processo em si seja
alterado de modo a garantir que a falha ndo mais ocorra. Isso pode ser feito por meio de
dispositivos e sistemas que os japoneses, grandes usudrios desse conceito, chamam de poka
yoke, ou sistemas a prova de falhas.

O poka yoke ¢ uma ferramenta de prevengao de erros humanos em processos, por meio

da criagao de mecanismos e dispositivos de inspecao de trabalho nas entradas de um processo,
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a fim de evitar que os desvios se propaguem. Embora esse sistema tenha origem na manufatura,
pode-se adequa-lo para as operagdes de servigos desde que incorpore tanto a atuagao do servidor
quanto a atuacao do cliente, uma vez que este, por participar frequentemente do processo, pode
influenciar a qualidade da prestacdo do servico. Segundo Chase e Stewart (1993), mecanismos

de poka yoke devem ser pensados de acordo com as Figuras 19, 20 e 21.

Figura 19 - Poka yoke em servigos

POKA YOKE DO SERVIDOR POKA YOKE DO CLIENTE
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[ .‘ Contato
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Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Figura 20 — Poka yoke do servidor

Possiveis erros Exemplos de poka yoke
Tarefa m  microfones para ouvir melhor o cliente
m fazero trabalho de forma incorreta m tedasinteligentes em caixas registradoras
m  fazerum trabalhe ndosolicitade = bandejas de instrumentos cirdrgicos com depressdes para os instrumentos certos para cada dirurgia
m  fazero trabalho na sequéncia errada
m  fazer o trabalho muito devagar
Tratamento = padrao demandando contato visual frequente de garcons em restaurantes
m  ndo notar o cliente m  sinos a porta de lojas
®m  nao ouvir o cliente m  instrugdes claras sobre quando os comissarios de bordo devem sorrir em voos
m  nao reagir apropriadamente ao cliente
Tangiveis m  espelhos para o servidor checar frequentemente sua aparéncia
m falha nalimpeza das instalacdes m  spelling checker nos editores de texto utilizados
m falha nalimpeza dos uniformes m  dupla checagem de clculos em relatdrios ao cliente

m falha no controle de ruidos, odores, luz, temperatura etc.

m falha em checar documentos quanto a forma e contetdo

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)
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Figura 21 — Poka yoke do cliente

Possiveis erros Exemplos de poka yoke
Preparacao m  ligacoes para confirmar reservas de horarios em consultorios
m  falha em trazer o material necessdrio para o contato m  ligacdes para lembrar paciente de condicdes especiais necessdrias para exames de laboratdrio

m  falha em entender o seu papel no contate

m  falha em demandar o servico correto

Contato m fitas e correntes demarcando fluxo de filas em bancos
m  falha em se lembrar dos passos certos do processa de servico m  trincos de banheiros em aeronaves que devem estar fechados para que luzes se acendam
m  falha em sequir o fluxo do sistema m  caixas automaticos que entregam cariao antes de entregar o dinheiro sacado

m  falha em especificar os desejos precisamente

m  falha em seguirinsirugdes

Condlusao do contato m  brindes pela entrega de cartdes de comentarios e avaliacao do servico em restaurantes

m falha em apontar falhas detectadas m  comunicacdo adequada lembrando o cliente sobre sua experiéncia em colénias de férias por meio de

jornais
m  falha em aprender com a experiéndia

m  ligacdes de médicos para checar se o paciente estd tomando medicagio
m  falha em ajustar as expectativas adequadamente

m  falha em seguir recomendacdes pos-contato

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

2.5.3 CicloPDCA

Na abordagem PDCA, o processo de melhoria € visto como um processo continuo e
continuado, representado por um ciclo que percorrido no sentido horério. O ciclo comeca com
o estagio de planejamento da melhoria, seguido pela implementacdo da melhoria, avaliagao dos
resultados, e finalmente, a agdo a ser tomada com base nesta avaliagcdo (Figura 22). O ultimo
estagio, conhecido como A¢ado, merece atengao especial, pois implica em determinar o caminho
a ser seguido apos a avaliacdo.

Se a melhoria implementada ndo tiver sucesso, isto ¢, se a alteragdo de processo resultar
em um desempenho inferior ao anterior, a agdo recomendada € reverter o processo a sua situagao
original. Entretanto, se a melhoria for bem-sucedida e demonstrar resultados positivos, a
alteracdo deve ser estabelecida, isto ¢, documentada, padronizada e os procedimentos alterados
de forma que a melhoria se torne permanente, garantindo que os ganhos sejam mantidos.

E comum que, sem a etapa de estabelecimento de ganhos, os projetos de melhoria
apresentem resultados que retrocedam com o tempo, conforme ilustrado no grafico “Melhoria
em saltos sem estabelecimento”. Por outro lado, o grafico “Melhoria em saltos com
estabelecimento” demonstra que a retengdo de ganhos € alcangada quando o ciclo PDCA ¢

aplicado adequadamente. O grafico “Melhoria continua com ciclo PDCA” reflete a adocdo
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desse ciclo em todos os niveis da organizacdo, promovendo uma melhoria sustentavel e
constante.

Para empresas que almejam competitividade, uma abordagem eficaz ¢ combinar
melhorias continuas, focando no momentum da melhoria, com projetos de mudancas radicais
em processos ¢ tecnologia. Esse método hibrido maximiza tanto a evolug¢do constante quanto
as transformacdes significativas, conforme representado no grafico “Melhoria combinada”. Os

quatro graficos citados anteriormente estao representados na Figura 23.

Figura 22 - Ciclo PDCA para melhoria continua
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ACAO A SER DISPARADA AVALIAR MELHORIA

¢ Se melhoria foi sucesso,
* normatiza e padroniza
¢ Se melhoria ndo foi sucesso,
* ou se reinicia o ciclo
* ou se volta a situacdo anterior

¢ Medir desempenho
apos melhoria

¢ Avaliar desempenho
apos melhoria

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)

Figura 23 - Abordagens para o processo de melhoria

Desempenho

MELHORIA EM SALTOS SEM
"ESTABELECIMENTO"

NN

Desempenho

MELHORIA EM SALTOS COM
"ESTABELECIMENTO"

T_T
—

Tempo

Desempenho

MELHORIA CONTINUA COM
CICLO PDCA

Tempo

Desempenho 2
MELHORIA COMBINADA

)

/PD/J-
4

&

Tempo

Tempo

Fonte: Corréa e Gianesi (2018)



55

3 SETOR E EMPRESA

Nesse capitulo, serdo descritos os diversos elos do setor de varejo pet no Brasil ¢ a
empresa objeto deste trabalho, PetCamp, uma rede de varejo pet situada no interior do estado

de Sdo Paulo.

3.1 Setor Pet no Brasil

A populagdo de animais de estimac¢do no Brasil ¢ significativamente alta, com dados de
2022 indicando a presenga de 167,6 milhdes de animais, incluindo uma variedade de espécies
como caes, gatos, aves, peixes, entre outros. Em 2023, o mercado brasileiro de pets faturou
cerca de RS 68,7 bilhdes, refletindo um aumento de 14% em relacdo ao ano anterior. Este
crescimento posiciona o Brasil como o terceiro maior mercado mundial neste segmento, atrés
apenas dos Estados Unidos e China.

E importante notar que o setor vem observando uma aceleragio no crescimento desde
2020, como demonstrado no Grafico 1. A principal razdo para isso foi a pandemia de COVID-
19, periodo no qual 30% dos animais de estimag¢do do Brasil foram adotados, segundo o
Radar Pet 2021 do Sindan (Sindicato Nacional da Industria de Produtos para Satide Animal).
Com o isolamento social, outro efeito observado foi a humanizacao dos pets, que cada vez mais
sdo vistos como membros da familia.

O réapido crescimento do setor contribuiu para a atragdo de investimentos em empresas
que buscavam se expandir e se profissionalizar. Além disso, novos modelos de negdcios
emergiram, como marcas de acessorios pet de luxo, redes de hospitais veterinarios, planos de
saude para animais, entre outros. Trata-se, portanto, de um setor dinamico € em constante

mudanca, gerando oportunidades para empresas inovarem e se diferenciarem da competicao.

Grifico 1 — Faturamento historico do setor pet no Brasil
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Fonte: Instituto Pet Brasil (2024)
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Para melhor compreensao da dindmica do setor, ¢ necessario analisar sua cadeia de
valor. Este conceito foi criado por Michael Porter e representa todas as etapas envolvidas na
producao e entrega de um produto ou servico, desde a obtengao de matérias-primas até a venda
final ao consumidor. Cada atividade da cadeia, portanto, contribui para aumentar o valor do

produto. A Figura 24 ilustra a cadeia de valor do setor pet.

Figura 24 — Cadeia de valor do setor pet

Varejistas especializadas pet ou
generalistas (ex: supermercados)

Fornecedores Distribuidores

Industrias de ragdo, medicamentos,

. . Servicos
brinquedos, acessérios, etc ¢

Hospitais, clinicas, consultorios
e laboratorios veterindrios

Fonte: Elaborado pelo autor

No inicio da cadeia estdo os fornecedores, que incluem desde produtores de matérias-
primas até fabricantes de produtos acabados. Estes produtos podem ser divididos em trés
grandes categorias, sendo elas Pet Food (alimentos como ragdes e petiscos), Pet Vet (produtos
veterinarios), € Pet Care (produtos de higiene e beleza, além de acessdrios e equipamentos). A
venda destes produtos representou 71,2% do faturamento do setor em 2023 (ou R$49,0 bilhdes),
sendo que os 28,8% restantes sdo referentes a servigos € vendas de animais de criadores. A
Tabela 10 demonstra a representatividade de cada categoria de produto no faturamento total do

mercado.

Tabela 10 — Faturamento de cada categoria de produto

% do Faturamento do

Categoria  Faturamento 2023 Setor Crescimento vs 2022
Pet Food RS 38,1 bilhdes 55,5% 13,1%

Pet Vet R$6,9 bilhdes 10,0% 16,3%
Pet Care R$3,9 bilhoes 5,7% 18,0%

Fonte: Abinpet (2024)
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Como demonstrado no quadro, mais da metade das receitas do setor sdo provenientes
de produtos alimenticios, sendo que uma caracteristica propria desse mercado ¢ a fidelidade de
consumidores perante as marcas. Sendo assim, as maiores empresas de alimentos para pets
detém um grande poder sobre o restante da cadeia — um exemplo ¢ ampla utilizagao da politica
de preco sugerido em contratos com distribuidores e varejistas. Essa politica determina um
valor minimo definido pelo fabricante para a venda de seu produto ao consumidor final,
baseado nas suas estratégias de posicionamento e segmentacao de mercado.

O elo seguinte da cadeia sdo os distribuidores, que atuam como intermediarios entre os
fabricantes e o varejo. Eles sdo responsaveis pela logistica de entrega e pelo abastecimento de
pet shops, clinicas veterinarias e outros pontos de venda, assegurando que os produtos estejam
disponiveis de forma oportuna e em boas condig¢des. A eficiéncia na distribui¢ao ¢ vital para
manter a fluidez da cadeia de suprimentos e garantir que os produtos cheguem rapidamente ao
consumidor final. No Brasil, o segmento de distribuicdo pet ¢ composto majoritariamente de
pequenas e médias empresas, sem grandes distribuidores especializados.

Os ultimos elos da cadeia de valor, varejo e servicos, sao aqueles que atuam diretamente
com o consumidor final.

O varejo ¢ responsavel por promover a experiéncia de compra e pelo relacionamento
direto com o cliente, influenciando suas escolhas e fidelidade. Este segmento ¢ composto por
uma variedade de estabelecimentos, como pet shops independentes, redes de lojas
especializadas e grandes supermercados que oferecem produtos para animais de estimagao.
Além da venda tradicional em lojas fisicas, o varejo tem se diversificado, incorporando novas
tecnologias e o e-commerce, que vem ganhando destaque devido a praticidade e a ampliagdo
do alcance para consumidores que buscam variedade e conveniéncia. A Tabela 11 mostra a

relevancia de cada canal de venda no segmento de varejo.

Tabela 11 - Principais canais de venda no varejo

Segmentos Faturamento 2023 (R$ bilhdes) Participacéao (%)
E-Commerce 4,7 6,8%
Clinicas e Hospitais Veterinarios 12,6 18,3%
Agrolojas 55 8,0%
Varejo alimentar (Hiper e Supermercados, etc) 51 7,4%
Outros (Loja de Conveniéncia, Farmacia, etc) 11 1,5%

Pet Shops (Pequenos e Médios) 33,6 48,9%

Pet Shops (Megastore) 6,3 9,1%

Total 68,7 100,0%

Fonte: Instituto Pet Brasil (2024)
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As duas empresas lideres no varejo pet, Petz e Cobasi, possuem juntas 494 lojas em 20
estados brasileiros ¢ R$6,9 bilhoes de faturamento, com uma participagao de mercado de cerca
de 11% (Petz, 2024), o que demonstra a fragmentagdo do varejo pet. A terceira maior companhia
do setor ¢ a Petlove com R$1,3 bilhdes de faturamento, atuando majoritariamente através de
seu e-commerce. Apds essas trés companhias, as demais empresas sdo regionais, com destaque
para a PetCamp, que ocupa o quatro lugar no ranking de faturamento no setor e esta presente
no interior de Sao Paulo.

O segmento de servigos, tradicionalmente relacionado ao banho e tosa, tem se
diversificado com o processo de humaniza¢do dos animais de estimagdo. Isto aumentou a
demanda por servicos que melhoram a qualidade de vida dos animais e oferecem comodidade
aos seus donos, como veterindria (clinicas, hospitais e planos de satde), hospedagem,
adestramento, passeios e atividades fisicas, entre outros. Nesse contexto, diversas varejistas pet
também passaram a desenvolver e/ou expandir suas operagdes de servigos.

Vale ressaltar que, por conta da politica de pregos sugeridos dos fornecedores de
alimentos, as empresas do varejo t€ém pouca capacidade de se tornarem lideres em custo ao
praticarem precos menores que seus competidores. Sendo assim, a oferta desses servigos

correlatos ¢ uma forma pela qual as varejistas buscam se diferenciar dos concorrentes.

3.2 AEmpresa

O Trabalho Final terda como objeto de estudo a empresa Pet Camp Comércio De

Produtos Agropecuarios SA (“PetCamp”).

3.2.1 Histdria da Companhia

A companhia foi fundada com o nome S6Rag¢do em 1985 pelo casal Ciro Leite e Sonia
Leite, que abriram uma loja em Campinas para vender ragao apenas para caes e gatos. Na época,
esse modelo de loja era bastante inovador, uma vez que todas as lojas de ragdo no interior de
Sdo Paulo davam destaque para produtos de agropecudria — a SORagao foi a primeira varejista
da regido a focar somente em pets. Além do varejo, a SORagdo também iniciou uma operagao
de distribuicao de alimentos para caes e gatos em 1986. A marca PetCamp nasce em 1987,
inicialmente como um atacado de acessorios. Quatro anos depois, a PetCamp também comeca
a atuar no varejo, com venda de alimentos e acessorios para pets. Em 2003, a companhia inicia

a operacdo de sua terceira marca, a Central Pet, com foco exclusivo em vendas no varejo e
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servigos de veterindria e banho & tosa. Em 2005, a empresa decide fundir suas trés marcas em
uma unica bandeira: PetCamp.

ApoOs a reorganizagao das marcas da companhia, inicia-se um processo de expansao,
com a abertura da primeira loja fora de Campinas em 2012 e o investimento de R$100 milhoes
de um fundo do banco BR Partners em 2021. A varejista atingiu o nimero de 50 lojas em 2023

e, em maio de 2024, a empresa contava com 64 lojas e 618 funcionarios.
Figura 25 — Evolucdo do niimero de lojas da PetCamp
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Fonte: PetCamp

Figura 26 — Mapa de Distribui¢do de Lojas da PetCamp
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3.2.2 Governanca Corporativa

Apo6s o investimento do BR Partners em 2021, a PetCamp buscou profissionalizar sua
governanga corporativa. A Figura 27 mostra o organograma da empresa, com suas diferentes

areas administrativas: Comercial, Marketing, Supply Chain, Recursos Humanos (RH),
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Financeiro, Logistica, Expansdo e Digital. Além disso, ha também o departamento de
Operagdes, responsavel diretamente pela operacao das lojas fisicas.

As areas administrativas sdo hierarquizadas seguindo os niveis de Diretor, Gerente,
Coordenador, Analista. O departamento de Operagdes segue uma logica diferente, com seis
regionais que sdo responsaveis por cerca de 10 a 15 lojas cada — abaixo dos regionais estao os
gerentes e os operadores de cada loja.

A PetCamp conta também com um Conselho de Administracdo, composto quatro
membros, sendo eles o CEO da companhia, socio do BR Partners responsavel pela area de
Private Equity, e outros dois conselheiros independentes. O objetivo do Conselho ¢ definir a
estratégia da empresa, bem como repassa-la para cada gestor de departamento. Nas reunides
trimestrais, as entregas de cada area sdo apresentadas e, em caso de algum resultado abaixo do

esperado, sdo definidas as agdes a serem tomadas para buscar melhorias.

Figura 27 — Organograma da PetCamp
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3.2.3 Verticais de Receita

O faturamento da PetCamp em 2023 foi de R$198 milhdes, sendo que 94,8% desta
receita bruta foi proveniente do Varejo e 5,2% de Servicos. A vertical de Varejo engloba a venda
de produtos tanto nas lojas fisicas quanto no e-commerce, sendo que o canal digital representa
7,5% das vendas do Varejo (7,1% do faturamento total). O segmento de Servigos inclui
veterinaria (24,8% da receita de Servicos e 1,3% do faturamento total) e banho & tosa (75,2%
da receita de Servicos e 3,9% do faturamento total).

Os segmentos de Varejo e Servigos serdo detalhados a seguir, com foco em seus modelos

de negocios. Este trabalho abordara os clientes da PetCamp como sendo os donos dos animais
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domésticos (pets), uma vez que sdo eles que possuem o poder decisorio da compra de

produtos/servigos, mesmo que sejam os animais que os utilizem.

3.2.4 Modelo de Negdcio — Segmento de Varejo

A PetCamp atua com a venda de aproximadamente 4 mil SKUs, sendo que estes podem
ser agrupados em quatro grandes categorias: Pet Food, Farmacia, Higiene, Acessoérios. Embora
a grande maioria dos SKUs sejam destinados aos caes e gatos, a empresa também atua com
poucos produtos para outros animais domésticos, como passaros, peixes, répteis, roedores e
primatas. Além disso, a companhia comercializa alguns produtos para Casa (controle de pragas,
limpeza de piscinas, plantas decorativas, etc) e Check-Out (chicletes, chocolates, barras de
cereal, balas, etc), mas estes representam uma fragdo muito pequena das vendas totais.

Em comparacdo com Petz e Cobasi, que possuem em média 12 mil SKUs, a PetCamp
oferta uma menor variedade de produtos, uma vez que seu foco ¢ naqueles de maior giro. Esta
estratégia ¢ fundamental para a companhia, pois possibilita a manutengao de um estoque menor,
reduzindo os investimentos necessarios ¢ as perdas decorrentes de vencimento de produtos.

No canal de vendas fisico, a companhia nao atua com franquias, sendo a operacao
totalmente propria. As lojas sdo alugadas e t€ém 370m2 em média (contando sempre com mais
de cinco vagas de estacionamento), o que as diferenciam muito dos modelos de 1.500m2 a
2.000m2 de Petz e Cobasi. Dessa forma, trés sdo os pilares principais de diferenciagao perante
os concorrentes: 1) foco na expansdo pelo interior de Sao Paulo, em cidades a partir de 50 mil
habitantes que sao consideradas muito pequenas para as maiores redes (Petz, Cobasi e Petlove);
11) modelo de loja com menor metragem quadrada e menos SKUs, seguindo o conceito de lojas
de vizinhanga/proximidade; e iii) venda consultiva, sempre possuindo atendentes a disposi¢ao
para auxiliar os clientes e tirar suas duvidas — no caso de Petz e Cobasi, suas lojas sdo
consideradas de autosservico, uma vez que a proposta € que os clientes facam suas compras
sem a intervencao de assistentes. A PetCamp, portanto, se posiciona como uma marca de
conveniéncia que se propde a garantir a melhor experiéncia de compra a partir do auxilio de
seus vendedores. Como esta proxima da casa do cliente, este ndo precisa se deslocar por uma
grande distancia para fazer as compras para seus pets.

Os canais de venda digitais englobam o aplicativo e website proprios, além de
marketplaces (iFood, Amazon e Mercado Livre). Embora as vendas no e-commerce
representem uma pequena parcela do faturamento da companhia, os canais digitais sdo de

fundamental importancia para sua estratégia omnichannel (integragdo dos canais de vendas
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fisicos e digitais). A PetCamp oferece tanto a op¢ao de compra online e retirada em loja quanto
a opg¢ao do vendedor da loja auxiliar o cliente na compra online em caso de falta de determinado
produto na goéndola. Dessa forma, clientes que seriam perdidos em momentos de falta de

produtos podem ser retidos com a compra online auxiliada pelo vendedor.

3.2.5 Modelo de Negbcio — Segmento de Servigos

Além da venda de produtos, a PetCamp também oferece os servigcos de Veterinaria e
Banho & Tosa para seus clientes. Ambos os servigos sdo prestados por profissionais
terceirizados dentro das proprias lojas da empresa, sendo que estes parceiros recebem 75% da
receita dos servigos e os 25% restantes sdo da empresa. As lojas contam com uma area dedicada
para essas duas verticais de servigcos, no mesmo andar que a area de gondolas de venda ou em
um mezanino no andar acima das gondolas, como mostram as Figuras 28 e 29.

Além do faturamento advindo desses servigos, este segmento também ¢ muito
importante para atrair e fidelizar clientes. A administracdo afirma que muitos consumidores
entram em uma loja da PetCamp pela primeira vez por conta dos servigos e, quando precisarem
dos servigos novamente, ¢ provavel que retornem na mesma loja se a experiéncia foi positiva
na primeira vez. Como os servigos sao prestados dentro da loja, em uma area proxima as
gondolas de produtos, ha ainda uma alta probabilidade que os clientes comprem algum produto

antes de sairem do estabelecimento.

Figura 28 — Planta da Loja de Rio Preto (323m2)
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Figura 29 — Planta da Loja de Sumaré (334m2)
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Em Veterinaria, o profissional realiza consultas e pequenos procedimentos — em caso de
necessidade de internagdo ou cirurgia, os clientes sdo indicados para algum hospital veterinario,
porém ndo ha nenhum tipo de parceria neste quesito. H4 também uma sinergia entre esta
operagdo de veterindria e a venda de produtos da categoria Farmacia, uma vez que ¢ mais
conveniente para o cliente comprar o produto logo que sai da consulta. Contudo, ainda nao foi
implementado um processo padrdo de conversao do cliente da Veterinaria para a Farmacia — a
responsabilidade de sugerir a compra de um determinado produto na mesma loja em que foi
prestado o servico ¢ de responsabilidade do médico veterinario e, eventualmente, do gerente e
operadores da loja. Logo, cada loja possui uma dinadmica diferente em relagdo a essa sinergia
de Veterinaria e Farmacia.

Em Banho & Tosa, todos os equipamentos sdao adquiridos pela propria PetCamp e o
profissional é responsavel por prestar o servigo. H4 também uma sinergia entre a operacdo de
Banho & Tosa e a venda de produtos relacionados ao cuidado dos pets (shampoos, higiene
bucal, perfumes, etc) — porém, da mesma forma que ocorre na operagao de Veterinaria, nao ha
um processo padrdo que garanta a maximizagao desta sinergia em todas as lojas.

A companhia disponibiliza um pacote de descontos (voucher) para os clientes do Banho
& Tosa. Com ele, o consumidor obtém descontos progressivos quanto mais carrega este cartao-

logo, o consumidor realiza pagamentos adiantados para serem deduzidos no futuro.
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4 ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Atualmente, as operagdes dos servigos de Banho & Tosa e Veterinaria da PetCamp nao
contam com um planejamento estratégico definido formalmente. Tampouco ha controle de
indicadores-chave para além das métricas financeiras que compdem o Demonstrativo de
Resultados do Exercicio (DRE). Embora haja metas de faturamento e lucro, os gestores da
companhia encontram dificuldades em implementar um plano de acao para alcanga-las.

Essas falhas na gestdo dos Servigos sdo resultado da baixa prioridade que a
administracao da companhia atribuia a esta vertical até este ano. Por corresponderem a somente
5% das receitas totais da empresa e sempre operarem com lucro, o Banho & Tosa e Veterinaria
eram vistos somente como um complemento as lojas da PetCamp, sem uma particular
importancia estratégica. Os principais focos da companhia na ultima década, especialmente
apos o investimento da BR Partners, foram a expansio da rede por meio da abertura de lojas,
maior profissionalizagdo da gestdo, e melhoria dos processos internos referentes ao varejo, sua
atividade principal.

Com o crescimento da companhia, profissionalizacdo da governanga corporativa e
fortalecimento dos processos internos, a PetCamp tem a possibilidade de abrir novas frentes
estratégicas, sendo uma delas a formulagdo da estratégia da vertical de Servigos. A motivagao
para esse novo foco vem de trés fatores principais:

1. Concorréncia: o mercado pet vem passando por um processo de integragao entre
varejo e servigos, como mencionado na se¢do 3.1. Grandes varejistas estdo
expandindo suas operacdes de servicos para se diferenciarem dos competidores.

2. Fidelizagao do Cliente: os servigos de Veterindria e Banho & Tosa colaboram
para um maior fluxo de clientes na loja, além de fidelizar os donos de pets que
gostam do servico e aproveitam para realizar suas compras na PetCamp.

3. Cross-sell: como todos os varejistas pets, a maior parte da receita da companhia
vem da venda de produtos alimentares, o que gera uma concentracdo de
faturamento em uma categoria com margens menores. Dessa forma, ¢ de
interesse da PetCamp o aumento da participag@o nas vendas de categorias com
margens maiores, como farmadcia e higiene, que podem ser impulsionadas com
0 cross-sell entre 0s servigos € o varejo.

A partir disso, a analise da situacdo atual da vertical de Servigos da PetCamp tem como
objetivo a apresentacdo mais detalhada da operacgdo e a identificacdo de problemas existentes

na operagdo, que devem ser enderecados no plano de agdo (se¢do 5) a ser implementado pela
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futura area de Servicos. A seguir, sera apresentado o Ciclo do Servico do Banho & Tosa e da
Veterindria. Também serdo discutidas as visdes do Conselho de Administragdo, profissionais

parceiros e clientes acerca dos pontos positivos e negativos das operagoes.

4.1 Ciclo do Servigo —Banho & Tosa e Veterinaria

O Ciclo do Servico identifica e organiza todas as etapas pelas quais o cliente passa ao
receber um servigo, permitindo que a empresa entenda melhor a experiéncia do consumidor.
Assim, € possivel mapear cada interagdao, ou momento da verdade, no qual o cliente forma sua
percepgao sobre a qualidade do servigo (Normann, 1984).

Na secdo 5.2.3, apdés as analises da importancia e do desempenho dos critérios
competitivos no contexto das operacdes de servigos da PetCamp, serdo definidos os momentos
da verdade criticos. Com esta defini¢ao, serao construidos Fluxos dos Processos dos Servigos
atuais e melhorados. Neste primeiro momento, no entanto, o foco esta na apresentagao do Ciclo
do Servico completo do Banho & Tosa e Veterinaria da companhia, representados nas Figuras
30 e 31, respectivamente.

Os momentos da verdade foram estabelecidos com base em conversas com a
administracdo da companhia, profissionais tosadores e veterinarios, clientes e visitas
presenciais em sete diferentes lojas pelo autor. As cores das setas de cada ciclo foram
determinadas de forma a melhor ilustrar o local onde o cliente esta em cada momento:

e Setas pretas: o cliente se encontra fora da loja neste momento.

e Setas azuis: o cliente se encontra dentro da loja ou muito préximo dela (procurando uma
vaga perto do local, por exemplo).

e Setas laranjas: o cliente estd na area designada dos servigos dentro da loja, isto ¢, na sala

de espera, dentro do consultdrio veterinario, ou no balcao do Banho & Tosa.
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Figura 30 — Ciclo do Servico do Banho & Tosa na PetCamp

20. Localizar o carro  sair da loja 1. Agendar o servigo
19. Retirar o animal no Banho & Tosa ‘ s 2. Se lembrar do agendamento ¢ se
(colocar coleira ou segura-lo para sair da loja)’ \ direcionar para a loja
18. Confirmar o pagamento no 3. Encontrar lugar para estacionar
Banho & Tosa ,
. 4. Coloear a coleira no animal ou
17. Rea_ll.zar ©0 pagamento segura-lo para entrar na loja
do servico
16. Aguardar na fila 5. Entrar na loja
do caixa
15. Encontrar lugar para 6. Pzdir iufln;r;n.agéels}para um
estacionar e entrar na loja aten ‘ente”c ©Ja sobre a
localizagdo do Banho & Tosa
14. Se lembrar do horario \ 1 7. Aguardar para ser
de retirada atendido por um tosador
13. Sair da loja \ , 8. Fornecer instrugdes para o tosador de
‘ , como deseja a tosa e/ou corte do pelo
12. Localizar o carro h _ 9. Confirmar o preco do servico
11. Deixar o pet no Banho & Tosa 10. Confirmar horério da retirada do pet

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 31 — Ciclo do Servico da Veterinaria na PetCamp

13. Sair da loja 1. Agendar o servigo

. ) 2. Se lembrar do agendamento ¢
12. Localizar o carro , \ se direcionar para a loja

11. Colocar a coleira no animal 3. En.contrar lugar para

ou segura-lo para sair da loja estacionar
10. Agendar as 4. Colocar a coleira no animal
consultas de retorno ou seguréa-lo para entrar na loja

9. Realizar o pagamento \ / 5. Entrar na loja

com o veterindrio

8. Realizar a consulta \ | , 6. Pedir informacdes para um atendente

(consulta, exame, vacina, etc) da loja sobre a localizacfio da Veterindria

7. Aguardar para ser
atendido pelo veterinario

Fonte: Elaborado pelo autor

Ambos os ciclos foram construidos de forma a representar os momentos da verdade
conforme a experiéncia do consumidor na maioria das lojas. Como os profissionais de Banho
& Tosa e Veterinaria possuem certa autonomia para mudar processos em suas operagoes, as
etapas do Ciclo do Servigo ndo necessariamente sdo as mesmas em todas as lojas. Além disso,

nos eventuais retornos do consumidor, alguns momentos podem deixar de existir, em especial
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o pedido de informagdes sobre a localizacdo do Banho & Tosa e Veterinaria. Ainda assim, as
diferengas sdo pequenas e a administragdo confirma que os dois ciclos produzem uma imagem
fidedigna das etapas de contato entre o cliente e companhia/profissionais parceiros.

O Ciclo do Servigo do Banho & Tosa envolve um nimero maior de momentos da
verdade, uma vez que o cliente precisa entrar na loja duas vezes, uma para deixar seu animal e
outra para busca-lo. A PetCamp nao disponibiliza o servico de retirada e entrega do animal em
casa, mas alguns profissionais oferecem essa comodidade para seus clientes. De toda forma,
este transporte do animal ndo foi considerado no Ciclo do Servico padrao, uma vez que sdo
iniciativas isoladas e de responsabilidade integral dos tosadores, portanto raramente disponiveis
aos clientes — de acordo com a companhia, somente cerca de cinco lojas contam com o servigo.

No caso da Veterinaria, o Ciclo do Servico representado foi baseado em atendimentos
nos quais os tutores estdo presentes. Como serd discutido adiante no trabalho, a maioria dos
servigos prestados pelos veterindrios sdo consultas, exames e vacinagdo, embora procedimentos
simples também sejam realizados dependendo do profissional. Dessa forma, por serem
atendimentos relativamente rapidos (sem necessidade de internagdo, por exemplo) e que
envolvem a orientacdo do dono do animal, este estd presente na grande maioria dos casos. Vale
pontuar que o oitavo momento da verdade (realizar a consulta) foi generalizado para englobar
os diferentes servicos executados pelo veterinario, uma vez que seria desnecessario, para uma

analise estratégica, detalhar profundamente toda a amplitude de cenarios possiveis.

4.2 Conselho de Administracdo

Nas reunides do Conselho de Administracao, foram discutidos amplamente os defeitos
que a administracdo da PetCamp observa na vertical de Servigos. Esses problemas podem ser
divididos entre estratégia e operacao, e sdo elencados a seguir:

Problemas referentes a estratégia:

e Nao ha conhecimento acerca dos fatores priorizados pelos consumidores na escolha
dentre diferentes opcoes de fornecedores de Banho & Tosa e Veterindria;

e Os servicos de Veterinaria ndo possuem um escopo bem definido — em algumas lojas,
sao oferecidos exames e pequenos procedimentos, em outras somente consultas;

e A empresa ndo explora parcerias estratégicas no segmento de servigos pet. Um exemplo
seriam acordos com hospitais veterinarios locais para o encaminhamento de casos que

requerem internagdo ou cirurgia.
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Problemas referentes as operagoes:

Nao hd uma pessoa dedicada para a gestdo dos servigos. Atualmente, esse papel ¢
dividido entre o CEO e Diretora de Recursos Humanos, que também possuem outras
atribui¢des que ndo lhes permitem focar mais tempo na vertical de Servigos;

Ha pouca padronizag¢ao do nivel de qualidade dos servigos prestados entre cada loja.
Além disso, sdo recorrentes os problemas de auséncia do profissional em horarios
comerciais, o que gera perda de potenciais vendas;

A integracdo entre os servicos prestados e a venda de produtos complementares nao ¢é
realizada de forma padronizada e sistematica, gerando variabilidades entre as lojas
(algumas exploram esta sinergia de uma melhor forma que outras, muito por conta da
iniciativa dos gerentes ou prestadores de servigos);

A avaliacdo do servico prestado por parte do cliente ¢ limitada ao método de NPS, sem
que haja uma avaliag@o qualitativa para que a companhia possa compreender os pontos
de melhoria. Além disso, o formulario de NPS ¢ disparado somente para os clientes do
Banho & Tosa, sem inclusao da Veterinaria. O Grafico 2 mostra a evolugao do NPS do
Banho & Tosa da companhia — um 6timo resultado, na visdo da companhia e de acordo

com a literatura apresentada a respeito deste método.
Grafico 2 — NPS Banho & Tosa PetCamp

S s °
o & S ﬁﬁ?ﬁo-ﬁﬂ# 58 o

#l :5\" ) q?ﬁl-q

53,6% 93,1% 98,6% 88, 7% 99,3%

98,1% 38,9% 98,4% 98, 7% 99, 4%

Fonte: PetCamp
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4.3 Profissionais parceiros de Servigos

Como a companhia ndo possui processos de servigos estabelecidos formalmente e
padronizados entre as diversas lojas da rede, foi realizada uma pesquisa com os profissionais
parceiros, visando uma maior compreensao das operagdes do Banho & Tosa e Veterinaria.

A pesquisa foi desenvolvida na ferramenta Google Forms e distribuida em dois grupos
de WhatsApp — um que reune todos os profissionais veterinarios € outro com os profissionais
de Banho & Tosa. O formulario contou com treze questdes, sendo dez fechadas (com opg¢des
pré-definidas pelo autor) e trés abertas, nas quais seria possivel escrever a resposta. Foram
coletadas 55 respostas.

A seguir, serdo discutidos os resultados das catorze questdes da pesquisa. Para nove das

dez questdes fechadas, os graficos com os dados coletados também serdo apresentados.

Grifico 3 — Questdo: “Tipo de Servico Prestado”

56%

44%

Veterindaria Banho & Tosa

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Dos 55 respondentes, 31 sdo veterinarios e 24 tosadores, representando assim, 62% do
total de veterinarios e 37% do total de tosadores da companhia. Note-se que, ¢ comum haver
operacdes de Banho & Tosa com mais de um tosador ou mesmo um profissional que opera mais
de uma loja. No primeiro caso, foi solicitado que somente um dos tosadores respondessem a
pesquisa. No segundo caso, foi pedido que o profissional preenchesse o formulario para cada

loja em que opera.
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Grifico 4 — Questdo: “Somente para veterindrios: quais servicos vocé mais realiza?”

Consulta veterinaria 94%

Aplicacéo de vacinas 91%
Exame de sangue
Cirurgias simples

Aplicacéo de soro

Cirurgias mais complexas

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

As respostas confirmam o problema antecipado pelo Conselho de Administracdo da
falta de delimitagdo do escopo da Veterinaria, resultando em diferentes ofertas de servigos entre
as lojas. Em uma analise de cada resposta individual, ¢ possivel identificar que alguns
veterinarios apenas realizam consultas, outros apenas aplicam vacinas e/ou soros, além
daqueles que executam cirurgias simples e, em alguns casos, at¢ mesmo mais complexas. Entre
os veterinarios que realizam mais de um servigo, a combinagdo de consultas, coleta de exames
de sangue e aplicacdo de vacinas ¢ a mais predominante (37% dos respondentes). Em relagcdo
aos exames de sangue, vale ressaltar que os veterinarios apenas coletam a amostra, que ¢
analisada para um laboratdrio terceiro.

Os dados permitem uma conclusao inicial sobre qual deveria ser o escopo dos servigos
da PetCamp. De certo, a oferta deveria incluir ao menos consultas veterinarias, aplicagdo de
vacinas/soro e exames de sangue. Como as instalagdes fisicas das lojas também permitem a
realizagdo de procedimentos simples, por exemplo a castragdo, eles deveriam ser incluidos no
€scopo uma vez que possuem precos médios maiores, contribuindo para o faturamento do
profissional e companbhia.

A questdo seguinte era aberta e perguntava aos veterinarios se havia algum servigo que
eles ndo conseguiriam realizar na PetCamp, mas que eram oferecidos por concorrentes, sejam
estes veterinarios de outras lojas ou de clinicas especializadas.

Entre as respostas, destacam-se algumas limitagdes estruturais das lojas que impedem a

oferta de um atendimento veterinario mais completo. Muitos profissionais mencionaram a
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auséncia de um centro cirtrgico e a impossibilidade de realizar cirurgias no local, o que limita
o tipo de atendimento disponivel. Apesar de algumas unidades possuirem espago fisico que
poderia ser utilizado para esse fim, as exigéncias regulatorias para a criagdo de um centro
cirtirgico também foram apontadas como barreiras significativas.

Além das cirurgias, outra demanda comum foi a de internagdes, especialmente para
animais que precisam de acompanhamento poOs-operatdrio ou tratamento intensivo. A
inexisténcia de um espago dedicado a internacao forca o encaminhamento de casos para clinicas
parceiras. Veterinarios também expressaram o desejo de ter um laboratorio interno para facilitar
exames e diagnoésticos, o que reduziria o tempo de espera e aumentaria a eficiéncia no
atendimento aos animais. Outros servigos mencionados incluem exames de imagem avangados,
como ultrassonografias, e algumas terapias complementares, como banho de 0zdnio e
cromoterapia, que sdo oferecidas por concorrentes.

As informagdes coletadas reforcam a necessidade e importancia da defini¢ao do escopo
de atuagdo dos servigos veterinarios da PetCamp. E evidente que as lojas, com média de 370m2,
ndo conseguirdo comportar um centro cirirgico que demanda, além de espago fisico,
investimentos altos em infraestrutura e equipamentos, além da permissdo da agéncia
regulatoria. O laboratorio interno também ndo deve ser prioridade para a companhia no médio
prazo. Logo, com a delimitacdo da oferta de servicos somente em consultas, coleta de amostras
de sangue, vacinas e pequenos procedimentos que possam ser realizados com a estrutura atual,
¢ possivel estabelecer parcerias oficiais com empresas terceiras para a execuc¢ao dos servicos

fora do escopo.

Grifico 5 — Questao: “Como sao definidos os protocolos de prestagdo do servigo?”

m Definidos por mim Definidos pela PetCamp Ambos

Fonte: Questionario elaborado pelo autor
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Nesta questdo, foram citados como exemplos de protocolos de servigos a temperatura
da dgua do Banho & Tosa, os equipamentos ¢ materiais do Banho & Tosa e Veterindria, € 0s
produtos de higiene e beleza (shampoos e perfumes) do Banho & Tosa.

Como 78% dos respondentes afirmaram serem responsaveis por essas defini¢des, esse
¢ outro aspecto que pode variar de loja em loja. Em uma visita a loja do bairro de Taquaral em
Campinas, por exemplo, o profissional responsavel pelo Banho & Tosa afirmou que houve
muita reclamagao por parte dos clientes quando eles mudaram o perfume utilizado. Portanto,

mesmo pequenas variagdes nos protocolos podem afetar a percepcao do cliente sobre o servico.

Tabela 12 — Questio: “Como ¢ sua agenda de atendimentos?”’

Manhé Tarde Noite
Segunda-feira 50 52 9
Terca-feira 51 54 10
Quarta-feira 51 54 10
Quinta-feira 51 54 10
Sexta-feira 51 54 10
Sabado 48 46 6

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Nesta questdo, foi definido e informado que o periodo da manha considera o intervalo
até 12h; o periodo da tarde considera o intervalo entre 13h e 17h; e o periodo noturno considera
o intervalo ap6s as 18h.

Como os profissionais parceiros possuem contratos de prestacdo de servigos via pessoa
juridica com a PetCamp, a companhia nao pode definir seus horarios de funcionamento. Assim,
observa-se uma variedade de agendas de atendimento, com maior predominancia do
funcionamento entre segunda-feira e sabado, nos periodos da manha e tarde.

Essa maioria pode ser explicada pelo fato de haver intenso movimento nas lojas aos
sdbados. Em dias uteis, o maior movimento de consumidores ocorre no periodo de almogo
(entre 12h e 14h), mas também ap6s as 17h, com o fim do expediente de trabalho. Nota-se,

portanto, que cerca de 82% dos respondentes nao atuam nesse pico de movimento noturno.
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Grifico 6 — Questdo: “Quantos atendimentos vocé realiza, em média, por més?”

m20-40 m50-70 =80-100 m100-140 Mais que 140

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

O grafico acima ilustra dois grandes agrupamentos opostos de respostas. De um lado,
47% dos respondentes afirmaram realizar entre 20 e 40 atendimentos por més, ou seja, entre
0,8 e 1,7 atendimentos por dia 24 dias trabalhados em um més (quatro semanas de 6 dias, de
segunda a sdbado). Contudo, ha também uma grande relevancia de parceiros que realizam mais
de 140 atendimentos por més, ou 5,8 atendimentos por dia.

A explicacdo para esse fendmeno esta na segregacdo das respostas por tipo de servigo
prestado. Dos tosadores que responderam a pesquisa, 71% realizam mais de 140 atendimentos
por més e somente 8% estdo no intervalo de 20 a 40 atendimentos. Por outro lado, 77% dos
veterinarios estao neste intervalo inferior e nenhum deles passou dos 100 atendimentos por més
(16% afirmaram atender entre 50 e 70 pedidos por més e os 6% restantes atendem entre 80 e
100).

Essa disparidade de respostas levanta algumas hipdteses que serdo validadas ao longo
do trabalho:

1. Os servicos veterinarios sdo avaliados por credenciais € o Banho & Tosa pela
experiéncia, conforme a escala da Figura 3. Os clientes priorizam mais a credibilidade
do veterinario do que outros fatores como localizagdo, rapidez e conveniéncia — que,
por sua vez, sao relevantes na escolha de um servico de Banho & Tosa. Logo, o custo
de transicao de fornecedores de Banho & Tosa ¢ menor por ser um servi¢o que nao
depende tanto de credenciais, tornando a conversdo de clientes mais eficiente;

2. Os clientes desconhecem os servi¢os de veterinaria. Como o Banho & Tosa € um servigo

tradicional em pet shops ha muito tempo, o consumidor ja estd acostumado a levar seu
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pet para tomar banho e/ou tosar em uma varejista. Por outro lado, a inclusdo do servigo
de veterindria em lojas ¢ mais recente, sendo mais tradicional a separacdo entre varejo
e veterindria. Assim, se nao houver uma divulga¢do e comunicacao eficaz deste servigo,
ha uma possibilidade consideravel que o cliente nunca saiba de sua existéncia;

3. Os servigcos de Banho & Tosa contam com processos mais rapidos do que consultas,
exames ou procedimentos veterinarios. Sendo assim, a operagdo de Banho & Tosa
comporta um maior nimero de pedidos por dia.

As proximas duas questdes sdo relacionadas, portanto serda realizada uma analise

conjunta dos graficos.

Grafico 7 — Questdo: “Quais sdo os meios que vocé utiliza para divulgar seu servigo?”

Whatsapp 80%
Instagram 75%

Indicacdo de clientes

PetCamp (loja e marketing)

Facebook

Panfletos/outdoors

Anuncios no Google

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Grifico 8 — Questdo: “Dos meios escolhidos na pergunta anterior, qual traz mais clientes?”

Indicacgdo de clientes 49%
PetCamp (loja e marketing)
Whatsapp

Né&o consigo medir esse nimero

Instagram

Fonte: Questionario elaborado pelo autor
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Como ilustrado no Grafico 8, metade dos respondentes afirma que a indicagdo de
clientes € o meio mais eficaz de atracao de novos consumidores. Este refor¢a o entendimento
de Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) e Corréa e Gianesi (2018) acerca do alto impacto das
recomendacodes de terceiros na escolha de um fornecedor de servigos e a importancia de se reter
clientes, uma vez que estes sao o principal canal de divulgacdo da qualidade do servico.

A segregacdo das respostas do Grafico 8 entre veterinarios e tosadores também permite
algumas conclusodes relevantes. Enquanto a indicacdo de clientes € particularmente mais
importante para os veterinarios (55%) do que para os tosadores (42%), o Instagram desempenha
melhor para estes ultimos em sete pontos percentuais (13% vs 6%). Além disso, as lojas e o
marketing da PetCamp contribuem mais para a atracdo de clientes para o Banho & Tosa do que
para a Veterinaria, com uma diferenga de cinco pontos percentuais (21% vs 16%).

Esses dados auxiliam na validagdao das duas primeiras hipoteses levantadas na quinta
questdo. Como as credenciais do veterinario sdo um dos principais fatores na avaliacdo dentre
diferentes opcdes de fornecedores, as recomendacdes de terceiros acerca da credibilidade e do
conhecimento do profissional sdo essenciais para a conversao de clientes. O Banho & Tosa, por
sua vez, ¢ beneficiado pela localizacao das lojas da PetCamp, bem como pela conveniéncia para
o cliente de deixar seu pet com os tosadores e aproveitar a oportunidade para realizar suas
compras. Por ser um servigo cujo resultado € bastante visual, a publicagdo de fotos e videos em

redes sociais auxilia na demonstracao da qualidade do servigo.

Grafico 9 — Questdo: “Na sua percepgdo, qual é a frequéncia de retorno dos clientes novos?”

2%

m Muitas vezes/quase sempre N&o consigo medir esse nimero

Muito pouco/quase nunca

Fonte: Questionario elaborado pelo autor
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’

Os dados coletados fornecem um indicio do grau de retencdo dos clientes novos. E
possivel se dizer, pelo menos a partir dessas respostas, que os consumidores sdo geralmente
fidelizados. Caso isto seja de fato confirmado pela visao dos clientes, ha um efeito espiral
positivo ao passo em que os clientes novos se tornam frequentes e indicam o servigo para outras
pessoas.

E importante se atentar, contudo, para casos em que o cliente novo se torna um cliente
perdido. Segundo Corréa e Gianesi (2018), o efeito negativo de clientes insatisfeitos supera os
beneficios de um cliente satisfeito, uma vez que os primeiros nao s6 nao recomendarao o servigo
para outras pessoas, mas também irdo contraindicar. Este pode ser o caso dos 2% de

respondentes cujos clientes novos retornam muito pouco ou nunca.

Grafico 10 — Questdo: “Com qual frequéncia vocé recomenda a compra de algum produto pet para seus

clientes?”

2%

m Na maioria dos atendimentos
As vezes (recomenda em 40%-60% das vezes)
Quase nunca

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Esta questao teve o objetivo de avaliar o potencial de cross-sell de servigos e produtos.
Como evidenciado no grafico, 82% dos respondentes afirmam que ¢ bastante comum a
recomendacdo da compra de algum produto pet durante e/ou apds a prestacdo do servigo. Por
exemplo, nas visitas presenciais a diferentes lojas, os veterindrios comentaram que
frequentemente acompanham o cliente até a se¢do de farmacia para auxilid-lo na escolha do
remédio ideal para a doenca identificada na consulta. Os tosadores também pontuaram que
muitos consumidores pedem informagdes sobre os produtos de beleza utilizados no servigo para

0s procurarem na loja posteriormente.
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A questdo seguinte do formulario perguntava por onde o profissional recomenda que o
cliente compre o produto indicado. As trés opgdes de multipla escolha eram “PetCamp”,
“Internet ou outro lugar” e “Indico somente o produto, ndo o local especificamente”. Todos
afirmaram que sempre indicam a PetCamp. Logo, mesmo sem um processo que incentive
formalmente o cross-sell, os parceiros de servicos ja estdo propensos a indicar a loja em si.

As ultimas duas questdes da pesquisa eram abertas e relacionadas as sugestdes de

melhorias, tanto por parte dos clientes quanto pelos proprios parceiros direcionadas a PetCamp.

Sugestoes de melhoria dos clientes

Em relacdo ao Banho & Tosa, destaca-se a necessidade de melhorias no atendimento ao
cliente, especialmente em relagdo ao agendamento. Ainda que a companhia oferega a
possibilidade de agendamento automatico via robd (internamente chamado de bof), muitos
clientes preferem utilizar o telefone ou o WhatsApp nesse processo - contudo, afirmam que o
atendimento nesses canais ¢ pouco agil e frequentemente indisponivel. Vale destacar que as
lojas ndo possuem um ramal telefénico proprio para o Banho & Tosa, logo sdo os proprios
funcionarios da loja que realizam os agendamentos por telefone. Alguns consumidores relatam
insatisfacdo com a falta de atencdo e demora desses atendentes, sugerindo que a equipe poderia
ser mais cuidadosa e eficiente nesse processo.

Os clientes também demonstraram interesse na oferta de servigos complementares e
opgoes de pagamento mais flexiveis. A demanda por um servico de taxi-dog foi mencionada
por varias pessoas, especialmente em regides onde ha alta concentragdo de condominios, o que
facilitaria o transporte dos animais até o local. Além disso, hd sugestdes para flexibilizar os
pagamentos para clientes com mais de um animal, oferecendo, por exemplo, pacotes ou
descontos especiais.

Em relagdao a Veterinaria, muitos clientes mencionaram a necessidade de melhoria na
divulgacdo ao afirmarem que desconheciam a presenca do servigo veterinario na loja até serem
informados por funcionarios. Isso corrobora com a segunda hipotese da Questao 5. Além disso,
ha grande demanda pela criacdo de um plano de satide pet da PetCamp ou credenciamento dos
veterinarios junto a planos de satide pet existentes. Outra sugestdo seria o envio de mensagens
com lembretes das préximas consultas marcadas.

Finalmente, hd muitos feedbacks para ambos os servigos relacionados a necessidade de
instalagdes fisicas mais confortaveis, funcionais e climatizadas para os clientes e pets. No
consultdrio veterinario, clientes sugerem a instalagdo de insulfilm nos vidros para maior

privacidade, além de uma sala de espera mais acolhedora, com assentos mais confortaveis e
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disponibilidade de sanitarios e bebedouros, especialmente pensando em idosos e familias com
criangas. Ja no Banho & Tosa, a principal demanda ¢ pela climatizagdo do espago, com varios
clientes relatando desconforto pelo ambiente ser muito quente. A instalacdo de rampas para
facilitar o acesso de caes de porte médio e grande as banheiras também foi amplamente
solicitada. Outro ponto de melhoria seria a modernizacdo das gaiolas, substituindo-as por
equipamentos mais confortaveis, buscando proporcionar uma experiéncia mais agradavel e

segura para os animais.

Sugestoes de como a PetCamp poderia ajudar os parceiros em suas operagoes de servi¢os

Com base nas respostas sobre como a PetCamp poderia apoiar melhor veterinarios e
tosadores em suas operagdes de servicos, surgiram sugestdes voltadas principalmente para o
fortalecimento da divulgacdo e melhorias na infraestrutura e integracao interna.

Para os veterindrios, as sugestdes giram em torno de uma maior visibilidade dos servigos
oferecidos. Veterinarios apontaram a necessidade de investimentos em marketing para tornar os
servigos mais evidentes aos clientes, sugerindo o uso de banners, panfletos, campanhas em
redes sociais e a divulgagdo direta no balcdo da loja. Os profissionais também sugeriram
campanhas de vacinagao e castragdo, além de convénios e parcerias para atrair um publico mais
amplo e diversificado.

Para os tosadores, as sugestdes incluem melhorias no ambiente de trabalho, como a
climatizag¢do do espago de Banho & Tosa, que € frequentemente relatado como muito quente e
desconfortavel tanto para os pets quanto para os profissionais. Além disso, hd uma demanda
por melhores estratégias de divulgag¢do especifica para os servicos de Banho & Tosa, como
cupons de desconto, promogdes sazonais € integracdo com as redes sociais. A organizagao do
ambiente de trabalho também foi mencionada, com tosadores sugerindo uma distribuigao fisica
que aumente a visibilidade do setor na loja, facilitando a captacdo de clientes que possam estar
apenas comprando produtos e ndo conhecem o servigo.

Tanto os veterindrios quanto os tosadores destacaram a importancia de uma maior
integragdo com os funcionarios da loja, sugerindo que operadores de loja e gerentes sejam
capacitados para indicar os servigos de maneira mais ativa. Isso poderia ser feito por meio de
campanhas de incentivo, como metas para operadores que realizam indicacdes, ou pela
implementa¢do de um sistema de vouchers e pontos para clientes que utilizam produtos e
servicos em conjunto. Além disso, alguns profissionais sugeriram o uso de ferramentas digitais,
como disparo de SMS para lembrar clientes de agendamentos ou enviar promogdes, 0 que

facilitaria o retorno dos clientes e fortaleceria a fidelizacao.
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44 Clientes da PetCamp

Outra pesquisa foi realizada com os clientes da rede PetCamp, que podem utilizar ou
nao os Servicos. O formulario online foi enviado por meio de um sistema de SMS integrado
com o banco de dados de clientes da companhia.

O formulario também foi desenvolvido na ferramenta Google Forms e conta com treze
questdes, sendo onze fechadas e duas abertas, nas quais foram solicitadas sugestoes de
melhorias separadas para o Banho & Tosa e Veterinaria. Foram coletadas 174 respostas, sendo
que em algumas questoes o formulario permitia que o entrevistado nao respondesse (0 nimero
de respostas para estas questdes € apontado ao longo do texto).

A seguir, serdo discutidos os resultados das treze questdes da pesquisa. Para as questoes

fechadas, também serdo apresentados graficos com os dados coletados.

Grifico 11 — Questdo: “Com qual frequéncia vocé visita uma loja da PetCamp?”

3%

10%

Menos de 1 vez por més m 1 vez por més
m 1 vez a cada duas semanas 1 vez por semana
® Mais de 1 vez por semana

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

O Gréfico 11 demonstra que a maioria dos consumidores frequenta uma loja da PetCamp
uma ou duas vezes no més. Assim, pode-se dizer que o cliente padrdo da companhia ¢ aquele

que realiza visitas espagadas para comprar os produtos em falta.
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Grifico 12 — Questdo: “Com qual frequéncia vocé utiliza o Banho & Tosa na PetCamp?”

306 2% 1%

m Nunca utilizei ou parei de utilizar m Menos de 1 vez por més
1 vez a cada duas semanas m 1 vez por semana
Mais de 1 vez por semana

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Grifico 13 — Questdo: “Com qual frequéncia vocé utiliza o servigo de Veterinaria na PetCamp?”’

1% _ 1%

m Nunca utilizei ou parei de utilizar = Menos de 1 vez por més
1 vez a cada duas semanas 1 vez por semana
m Mais de 1 vez por semana

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Os Graficos 12 e 13 retratam a enorme quantidade de clientes que compram na loja, mas
nao utilizam os servi¢os. Sendo assim, nao sao necessarios grandes esforgos de marketing
externo uma vez que hd uma base importante de clientes internos que ainda ndo foram

convertidos para os servicos de Banho & Tosa e Veterinaria.
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Grifico 14 — Questdo: “Como vocé conheceu o Banho & Tosa na PetCamp?”

Conheci quando fui fazer compras na loja _ 48%
Né&o conhego _ 40%
Divulgacdo em redes sociais . 4%
. 4%
I 2%

Boca a boca

Divulgacdo em placas, outdoor, panfletos

Ja conhecia o(a) profissional F 1%

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Grafico 15 — Questdo: “Como vocé conheceu o servigo de Veterinaria na PetCamp?”

Conheci quando fui fazer compras na loja _ 36%
I 3%

J& conhecia o(a) profissional
Divulgacéo em redes sociais I 2%

Boca a boca I 2%

Divulgacgdo em placas, outdoor, panfletos F 1%

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Os dados refor¢am o desconhecimento dos clientes acerca dos servigos veterinarios, mas

também destacam que isto ocorre em larga escala com o Banho & Tosa também. Por outro lado,
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conforme explorado no Grafico 8 da pesquisa com os parceiros, a loja tem uma alta importancia
na atragdo de clientes, principalmente para o Banho & Tosa.

Ao contrario do afirmado pelos parceiros no Grafico 8, contudo, a recomendagao de
terceiros (boca a boca) ndo se mostrou um canal relevante pelo qual os clientes descobriram os
servigos. Duas hipoteses podem ser levantadas acerca dessa discrepancia: a indicagdo de
terceiros convence um cliente a comprar um servigo cuja existéncia ja era de seu conhecimento;
ou a amostra de clientes que utilizam os servi¢os coletada nesta pesquisa ndo ¢ significante
estatisticamente. De toda forma, a importancia da recomendagdo de terceiros na escolha de um
fornecedor de servigos estd provada na literatura referenciada na se¢do 2, bem como

demonstrada na pratica no Grafico 8 da pesquisa com parceiros.

Grafico 16 — “Quais s3o os fatores que vocé mais valoriza ao escolher um servigo de Banho & Tosa?”

Qualidade e credibilidade do profissional 68%

Atendimento

Precgo

Infraestrutura e equipamentos/produtos
utilizados

Localizagdo

Consisténcia na qualidade do servigo
Facilidade para agendamento

Horarios de funcionamento convenientes
Rapidez do servico

N4o uso o servigo em nenhum lugar

Fonte: Questionario elaborado pelo autor
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Grafico 17 — “Quais sdo os fatores que vocé€ mais valoriza ao escolher um servigo veterinario?”’

Qualidade e credibilidade do profissional 79%
Atendimento

Preco

Infraestrutura e equipamentos/produtos utilizados
Consisténcia na qualidade do servigo

Horarios de funcionamento convenientes
Localizagao

Facilidade para agendamento

Rapidez do servigo

Nao uso o servico em nenhum lugar

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

A partir dos Graficos 16 e 17, foi possivel obter dados valiosos sobre os critérios
priorizados pelos consumidores na escolha de fornecedores de Banho & Tosa e Veterindria.
Ainda mais importante, porém, € o fato de que esses dados foram coletados dos proprios clientes
da PetCamp, fornecendo uma visdo de como o mercado segmentado pela companhia avalia os
servicos oferecidos por ela.

Com base nas respostas, os quatro critérios mais citados pelos clientes sdo exatamente
0s mesmos para ambos os tipos de servico. Conforme discutido nas andlises dos resultados da
pesquisa com os parceiros, a credibilidade do profissional ¢ de fato um fator mais decisivo na
Veterindria do que no Banho & Tosa, ainda que este seja o principal critério para ambos os
servigos. Além disso, os graficos acima provam como a localizagdo ¢ um critério mais decisivo
para o Banho & Tosa do que para os servigos veterinarios, assim como suspeitado na primeira
hipotese acerca da quinta questdo da pesquisa anterior. Finalmente, vale pontuar também a
diferen¢a nas pontuagdes do fator “horarios de funcionamento convenientes”, uma vez que o

cliente tem a op¢ao de deixar seu pet em uma gaiola do Banho & Tosa e ir busca-lo quando
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tiver tempo novamente. O mesmo ndo ocorre no servigo de veterinaria, no qual o tutor deve

acompanhar seu pet na consulta.

Tabela 13 — Questdo: “Avalie as seguintes afirmagdes sobre o servico de Banho & Tosa na PetCamp (1 -

discordo plenamente, 5 - concordo plenamente). Se vocé ndo utiliza o servigo, ndo precisa responder.”

SERVPERF - Banho & Tosa 1 2 3 4 5
Os equipamentos s&o modernos 8% 6% 38% 19% 29%
As instalages séo visualmente agradaveis 4% 4% 33% 24% 35%
Os tosadores sdo agradaveis e profissionais 4% 9% 33% 22% 31%
Os servigos séo oferecidos no prazo prometido 4% 2% 29% 27% 38%
Os servigos séo oferecidos corretamente como pedido pela primeira vez 4% 2% 30% 32% 32%
Problemas e reclamagdes séo resolvidos de forma eficiente 4% 4% 33% 20% 38%
Os tosadores tém disposic&o para ajudar o cliente 4% 4% 30% 26% 36%
Vocé é mantido informado sobre quando o servigo foi finalizado 4% 6% 28% 19% 43%
Os tosadores fransmitem confianca 6% 4% 28% 23% 38%
Os tosadores demonsiram conhecimento para responder perguntas 6% 4% 26% 28% 36%
Os horarios de funcionamento séo convenientes 4% 2% 28% 26% 40%

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Tabela 14 — Questdo: “Avalie as seguintes afirmagdes sobre o servigo de Veterindria na PetCamp (1 -

discordo plenamente, 5 - concordo plenamente). Se vocé ndo utiliza o servi¢o, ndo precisa responder.”

SERVPERF - Veterinaria 1 (%) 2 (%) 3 (%) 4 (%) 5 (%)
Os equipamentos s&o modernos 11% 7% 30% 26% 26%
As instalagbes séo visualmente agradaveis 7% 7% 28% 31% 28%
O veterinario € agradavel e profissional 11% 7% 26% 22% 33%
Os matenais utilizados séo visualmente agradaveis 12% 8% 23% 31% 27%
Problemas e reclamagdes séo resolvidos de forma eficiente 13% 8% 25% 21% 33%
0 servigo € oferecido conforme o prometido 12% 8% 19% 27% 35%
Vocé & mantido informado sobre quando sera a consulta 12% 8% 27% 19% 35%
O veterinario tem prontiddo para responder solicitagbes 11% 7% 29% 25% 29%
O veterinario fransmite confianga 11% 7% 21% 29% 32%
O veterinario demonstra conhecimento ao responder perguntas 11% 7% 26% 22% 33%
Os horarnos defuncionamento séo convenientes 11% 7% 22% 30% 30%

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Na pesquisa, foi aplicado um questionario simplificado seguindo os conceitos da
metodologia SERVPEREF, apresentada na segdo 2.3. As respostas seguem uma escala Linkert
reduzida de sete para cinco pontos. As cinco dimensdes da qualidade avaliadas na pesquisa sao
os aspectos tangiveis, confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia. Foram obtidas 49

respostas para o Banho & Tosa e 28 para a Veterinaria.
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No questionario do Banho & Tosa, os aspectos tangiveis sdo representados nas trés
primeiras afirmagdes, a confiabilidade ¢ medida nas trés afirmagdes seguintes, a responsividade
¢ relacionada as duas afirmagdes posteriores, a seguranga ¢ mensurada pelas proximas duas
afirmagdes e, finalmente, a empatia ¢ tratada na ultima afirmagdo. No questionario da
Veterindria, os aspectos tangiveis sdo representados nas quatro primeiras afirmagdes, a
confiabilidade ¢ medida nas duas afirmagdes seguintes, a responsividade € relacionada as duas
afirmagdes posteriores, a seguranca ¢ mensurada pelas proximas duas afirmacdes e, finalmente,
a empatia ¢ tratada na ultima afirmacao.

A avaliagdo de uma dimensao sera classificada como satisfatdria caso as notas 4 ¢ 5 de
cada afirmag¢do somem mais que 50% (e a soma das notas 1 e 2 ndo ultrapasse 10%), mediana
caso a soma das notas de 1 a 3 some mais de 50% (e mais de 30% de notas 3), e negativa se a
soma das notas 1 e 2 for igual ou mais que 20%.

No caso do servico de Banho & Tosa, os clientes demonstram uma percep¢ao mediana
nos critérios tangiveis. Um aspecto que merece aten¢do ¢ a modernidade dos equipamentos,
com 52% dos clientes atribuindo notas até 3, refletindo as sugestdes de melhoria que envolviam
as gaiolas de repouso dos pets na pesquisa com os parceiros. A confiabilidade ¢ avaliada de
forma satisfatoria, com destaque negativo para a eficiéncia da resolu¢cdo de problemas e
destaque positivo para o cumprimento de prazos. A responsividade € outra dimensao satisfatoria
na percepg¢ao dos clientes, porém 10% dos respondentes atribuiram notas de 1 a 2 para o grau
de informacdo que o cliente possui sobre a finalizacdo do servico. As dimensdes de seguranca
e empatia também sdo percebidas como satisfatorias. De forma geral, portanto, pode-se dizer
que os clientes avaliam os servigos do Banho & Tosa de forma positiva.

Em relagdo a Veterinaria, a percepcao dos aspectos tangiveis ¢ ruim, com 20% dos
clientes discordando plenamente da afirmacdo “os materiais utilizados sdo visualmente
agradaveis”. A confiabilidade também ¢ mal avaliada pelos consumidores, com ambas as
afirmagdes recebendo notas 1 e 2 na ordem de 20%. A responsividade € outra dimensao com
percep¢ao negativa, principalmente pelo fato do cliente nao ser mantido informado sobre
quando serd a préoxima consulta — o envio de lembretes por mensagem foi sugerido pelos
consumidores na pesquisa com os parceiros. A seguranga € empatia sdo avaliadas de forma
mediana. Sendo assim, ¢ possivel se concluir que o Banho & Tosa e a Veterindria possuem
operagdes com grande diferenca de qualidade na visao do cliente, sendo o primeiro tipo de

servigo consideravelmente melhor avaliado que o segundo.
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Grifico 18 — Questdo: “Se vocé nunca utilizou o Banho & Tosa na PetCamp ou parou de utilizar, quais

sdo as razdes para isso? Se vocé utiliza o servigo, ndo precisa responder.”

Tenho outro lugar de confianga 44%

Dou banho em casa e meu animal ndo precisa de
tosa

Nao sabia que o servigo existia

Preco alto

Falta de consisténcia na qualidade do servigo
Atendimento ruim

Dificuldade para agendar

Demora no servigo

Infraestrutura do local e produtos/equipamentos
utilizados

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Grafico 19 — Questdo: “Se vocé nunca utilizou o servigo de Veterinaria na PetCamp ou parou de utilizar,

quais sdo as razdes para isso? Se vocé utiliza o servigo, ndo precisa responder.”

Tenho outro lugar de confianga 53%
Nao sabia que o servigo existia 48%

Preco alto

Falta de consisténcia na qualidade do servigo

Atendimento ruim

Dificuldade para agendar

Demora no servigo

Infraestrutura do local e produtos/equipamentos
utilizados

Fonte: Questionario elaborado pelo autor

Foram obtidas 94 respostas para o Banho & Tosa e 133 para a Veterinaria.



87

Para ambas as questdes, observa-se uma predominancia de respostas referentes a outros
locais de confianga ou falta de conhecimento sobre a existéncia do servigo. No caso desta
segunda opg¢ao, ha uma oportunidade para a PetCamp de converter esses clientes que ja
compram em sua rede. A primeira op¢ao, no entanto, oferece maior dificuldade na conversao,
uma vez que se trata de um cliente fidelizado por outro fornecedor, com o qual teve experiéncias
positivas. No caso da Veterindria, que requer credenciais por parte do consumidor, esta relacao
de confianga e fidelidade com o outro fornecedor ¢ ainda maior.

O Griéfico 18, referente ao Banho & Tosa, demonstra a proposi¢ao de Zeithaml, Bitner
e Gremler (2014) sobre a opgao de autofornecimento do consumidor no caso de servigos nao
profissionais, cujo padrdo minimo de qualidade pode ser obtido a custo muito baixo se
autoprestado pelo proprio cliente. Assim, a tosa ¢ um servico profissional, o banho ndo. Se o
animal ndo precisa de tosa (algumas espécies de cdes e gatos possuem pelos curtos
naturalmente), o dono deste pet ndo vé necessidade de leva-lo para tomar banho com um

profissional, uma vez que pode fazer isto sozinho em casa.

As ultimas duas questdes da pesquisa eram abertas e relacionadas as sugestdes de

melhorias para o Banho & Tosa e Veterinaria da PetCamp.

Banho & Tosa

Analisando as sugestoes dos clientes para o servico de Banho & Tosa da PetCamp,
observa-se uma demanda por melhorias na qualidade do atendimento e na habilidade técnica
dos tosadores. Alguns clientes mencionaram a necessidade de maior cuidado e aten¢do na
execucao dos servigos, como cortar e lixar corretamente as unhas e limpar as orelhas dos pets,
apontando falhas em detalhes especificos. H4 também reclamacdes de animais que voltam
estressados apos 0 servico — em visitas presenciais, muitos tosadores comentaram que isto pode
ocorrer pela falta de conforto nas gaiolas mais antigas, por exemplo.

Outro ponto relevante ¢ a solicitacdo da implementagdo de um servigo de tdxi-dog
(busca e entrega o animal na casa do proprietario) para auxiliar no transporte dos animais. Essa
sugestdo indica que muitos clientes valorizam a flexibilidade e a conveniéncia ao utilizar o
servico, e a oferta de transporte poderia atender melhor as necessidades de pessoas com menos
espacos livres na rotina.

Finalmente, muitos clientes mencionaram a importancia de um atendimento mais
acessivel e simpatico. Houve comentdrios especificos sobre a necessidade de amabilidade no
trato com os clientes, além de uma percepg¢ao de que os atendentes poderiam ser mais receptivos

e dispostos a atender com simpatia. Nesse aspecto, hd muita variabilidade na qualidade do
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atendimento entre as lojas. A oferta de pacotes com pregos acessiveis, como combos de banhos
frequentes com descontos, também foi uma sugestao recorrente, indicando que alguns clientes

buscam um bom custo-beneficio aliado a um atendimento de qualidade.

Veterinaria

Com base nos comentarios, muitos clientes exigiram maior divulgagao da Veterinaria,
como publica¢cdes nas redes sociais, panfletos nas lojas e promog¢des direcionadas. Outra area
de melhoria mencionada foi a ampliagdo e especializagao dos servigos veterinarios, como a
inclusdo de atendimento dermatologico. Essa demanda indica que alguns clientes estdo
buscando um atendimento mais especializado para necessidades especificas de seus pets, o que
mostra um interesse crescente por servigos veterinarios diferenciados e completos.

Além disso, alguns clientes sugeriram a importancia de manter a qualidade e
consisténcia do atendimento, garantindo que o alto padrdo que conquistou a confianga dos

tutores seja mantido.
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5 FORMULAGAO DA ESTRATEGIA DAS OPERACOES DE SERVICOS

A partir da visao do Conselho de Administracao acerca da vertical de Servicos e das
pesquisas realizadas com os parceiros e clientes, esta secdo visa formular a estratégia de
operagdes da vertical de Servigos da PetCamp segundo o processo ilustrado na Figura 10 da
secdo 2.4.

Vale ressaltar que a companhia ja possui uma estratégia bem estabelecida e comprovada
para a operagao de varejo, que também ¢ considerado um servigo conforme discutido na se¢ao
2.1. Sendo assim, ¢ possivel aproveitar diversos elementos dessa estratégia na vertical de

Servigos.

5.1 Definigdo da misséo do servico na PetCamp

A defini¢do da missdo do servigo, como detalhado na se¢do 2.4.1, tem como objetivo o
desenvolvimento de uma estratégia focalizada nos critérios competitivos priorizados pela
companhia de acordo com a segmentagdo de mercado em que atua e seu posicionamento neste
segmento.

O segmento de mercado da PetCamp engloba consumidores adultos entre 25 e 55 anos,
homens e mulheres, pertencentes as classes média e alta, com estabilidade financeira que
permite gastos regulares com produtos e servigos para pets. Em uma segmentagdo mais
profunda, porém, a PetCamp identificou uma oportunidade de mercado fora das grandes
metropoles brasileiras, em especial no interior de Sdo Paulo. Essa geografia foi historicamente
menos atendida pelas grandes varejistas pet, que privilegiaram os grandes centros urbanos em
sua expansao pelo Brasil. Por outro lado, os pet shops locais ndo possuem escala o suficiente
para obterem bons acordos com os fornecedores — e, com margens financeiras menores, nao
possuem o capital necessdrio para investimentos na melhoria da experiéncia de compra
(modernizagao de loja, comunicagdo visual, canais de venda omnichannel, treinamentos de
funciondrios, ...). Além disso, a companhia observou uma demanda latente por um maior
acompanhamento e auxilio na compra de produtos, visto que muitos consumidores tinham
davidas sobre as melhores praticas de cuidado com os animais. As grandes redes, por exemplo,
utilizam o modelo de atendimento de autosservigo, no qual os clientes tém autonomia total para
realizar suas compras, sem a necessidade de intervencao direta de um funcionario. Outro ponto

importante identificado em relag@o a psicografia dos clientes foi o desejo por uma experiéncia
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de compra agil e pratica, sem a necessidade de grandes deslocamentos até a loja ou mesmo
dentro do estabelecimento.

A partir disso, a PetCamp buscou se posicionar conforme previamente apresentado na
secdo 3.2.4. A geografia atendida pela companhia sao cidades a partir de 50 mil habitantes, no
interior do estado de Sao Paulo e, mais recentemente, Minas Gerais. As lojas da rede seguem o
modelo de vizinhanga, localizadas nos bairros residenciais ou em avenidas de acesso a eles,
com menor metragem quadrada em relagdo aos seus competidores, o que proporciona uma
experiéncia de compra mais eficiente ao consumidor. Além disso, a PetCamp possui um modelo
de atendimentos que prioriza a venda assistida, ou seja, com atendentes a disposi¢do para ajudar
e informar o consumidor sobre as melhores opgdes de produtos para seus pets.

A defini¢ao desse posicionamento de mercado € bem estabelecida na companhia ha pelo
menos uma década, e na visao da administracao e acionistas, vem permitindo que a empresa
obtenha vantagens competitivas ao oferecer uma experiéncia de compra diferenciada em
regides antes sub-atendidas. Nesta formulagdo da estratégia das operagdes de Servigos,
portanto, a mesma segmentacdo e posicionamento de mercado serdo considerados. Afinal, os
servigos sdo oferecidos e prestados nas proprias lojas da rede, logo atingem o mesmo segmento
de consumidores que conduziram a PetCamp para esse posicionamento de mercado. H4 uma
unica distingdo importante a ser feita entre a segmentagdo de mercado do Varejo e dos Servicos,
sendo ela a delimitagcdo do escopo dos servigos prestados no Banho & Tosa e Veterinaria.

A administragdo da companhia entende que o escopo do Banho & Tosa e Veterinaria
deve considerar dois pontos principais. Primeiramente, os veterinarios e tosadores da rede nao
sdo especializados para atender qualquer tipo de animal de estimacdo, sendo necessario
delimitar o atendimento dos servigos aos cdes e gatos. Em segundo lugar, os servigos de
veterindria ndo possuem as instalagdes fisicas (espago, equipamentos, infraestrutura) e
tampouco as certificagdes sanitarias necessarias para a viabiliza¢do de internagdes e cirurgias
complexas. Dessa maneira, a segmentacao de mercado da veterinaria deve englobar consultas,
exames de sangue e urina, ¢ procedimentos simples (castracdes e aplicagdes de vacina). Os
acionistas da PetCamp afirmam também que os investimentos necessarios para a ampliacao do
rol de servigos veterindrios sdo muito altos para o tamanho da companhia hoje, ndo sendo
prioridade na estratégia para os proximos 10 anos.

Com a determinagdo da segmentacao e posicionamento de mercado, deve-se analisar os
critérios competitivos de forma a priorizé-los conforme as necessidades e desejos do mercado
consumidor atendido. Para isso, os nove critérios competitivos da Tabela 6 serdo classificados

como ganhadores de pedidos, qualificadores ou pouco relevantes, segundo a escala proposta
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por Slack (2017), apresentada previamente na Tabela 8. As Tabelas 15 e 16 representam a
aplicagdo desta escala para o Banho & Tosa e Veterinaria, respectivamente.

A priorizagdo dos critérios competitivos deve partir da visdo do mercado-alvo da
companhia, capturada em parte por meio das pesquisas realizadas. Vale ressaltar, contudo, que
mesmo os critérios apontados pelos clientes como mais valorizados na escolha de um
fornecedor de Banho & Tosa e Veterinaria podem ser classificados como qualificadores, uma
vez que a melhoria de seus desempenhos nao necessariamente corresponde a maiores beneficios
competitivos em uma relagdo linear, conforme apontado pela Figura 11. Dessa forma, a
priorizacdo dos critérios também deve incorporar os pontos de vista do Conselho de
Administragdo, representando os acionistas da companhia, e dos profissionais parceiros. Esses
dois grupos disfrutam de muita experiéncia no setor, contribuindo no entendimento dos critérios

que de fato correspondem a maiores beneficios, em termos da atragao e retencao dos clientes.

Tabela 15 — Classificagdo dos critérios competitivos do Banho & Tosa

Critério Competitivo | Nota (1a9) Descricao da nota Classificacao
Credibilidade/Seguranca 1 Proporciona uma vantagem crucial Ganhqdor de
aos clientes pedidos
Atendimento ) Proporciona uma importante Ganhqdor de
vantagem aos clientes pedidos
Proporciona uma vantagem ttil a Ganhador de
Acesso 3 S . .
maioria dos clientes pedidos
Proporciona uma vantagem ttil a Ganhador de
Custo 3 S . .
maioria dos clientes pedidos
. Precisa estar marginalmente acima .
Tangiveis 4 (1 g Qualificador
da média do setor
oy Precisa estar em torno da média do .
Flexibilidade 5 Qualificador
setor
Con Precisa estar em torno da média do .
Consisténcia 5 Qualificador
setor
Competéncia 6 Pr’ec'lsa estar a pouca distancia da Qualificador
média do setor
Velocidade de 3 Muito raramente ¢ considerado pelos Pouco
atendimento clientes relevante

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 16 — Classificag@o dos critérios competitivos da Veterinaria

Critério Competitivo | Nota (1a9) Descricao da nota Classificacao
Credibilidade/Seguranca 1 Propolrciona uma vantagem crucial Ganhgdor de
aos clientes pedidos
A Proporciona uma importante Ganhador de
Competéncia 2 . .
vantagem aos clientes pedidos
. P i i rtant h
Atendimento 5 roporciona uma importante Gan qdor de
vantagem aos clientes pedidos
.. Preci inal i .
Tangiveis 4 r601§a‘estar marginalmente acima Qualificador
da média do setor
Custo 5 Precisa estar em torno da média do Qualificador
setor
Consisténcia 5 Precisa estar em torno da média do Qualificador
setor
o Precisa estar em torno da média do .
Flexibilidade 5 Qualificador
setor
Preci . ‘
Acesso 6 recisa estar a pouca distancia da Qualificador
média do setor
Velocidade de 2 Muito raramente ¢ considerado pelos Pouco
atendimento clientes relevante

Fonte: Elaborado pelo autor

Devido a conexdo emocional entre o tutor e pet, os clientes de Banho & Tosa e
Veterindria necessitam estabelecer uma relagdo de confianga com os profissionais. Isto pode ser
demonstrado nos Graficos 16 e 17 — a maioria dos consumidores considera que a qualidade e
credibilidade do profissional € o principal fator na escolha de um fornecedor. Dessa forma, o
critério de credibilidade/seguranca ¢ classificado como ganhador de pedidos para ambos os
servicos, proporcionando uma vantagem crucial aos consumidores.

A qualidade do profissional e a confianga transmitida por ele também podem ser
percebidas através dos critérios de atendimento e consisténcia na prestacao do servigo. Suas
classificagdes, porém, sao distintas entre si.

A administragdo da companhia entende que o atendimento € parte crucial do modelo de
negocios e operagdes da PetCamp, sendo considerado um critério ganhador de pedidos tanto no
segmento de varejo quanto nos servigos. Esta visdo ¢ corroborada pela pesquisa realizada com

os clientes, com mais da metade dos respondentes afirmando que o atendimento ¢ um dos
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fatores mais valorizados na escolha de um fornecedor de Banho & Tosa e Veterinaria. E
importante pontuar que a percepcao acerca do atendimento nao esta limitada aos profissionais
dos servigos, mas sim a todos os operadores da loja.

A consisténcia, por sua vez, ¢ considerada um critério qualificador para ambos os
servigos. A administragdo entende que o cliente espera um nivel de consisténcia minimo para
estabelecer uma relagdo de confianga com o profissional, a partir do qual o aumento no
desempenho deste critério nao resultara em mais pedidos. Na pesquisa com os clientes, observa-
se que este critério ndo figura entre os quatro fatores mais valorizados pelos consumidores na
escolha de fornecedores de Banho & Tosa e Veterindria. Vale ressaltar que, neste critério,
também ¢ avaliado o fato de diferentes lojas possuirem diferentes responsaveis pelo Banho &
Tosa e Veterinaria, o que diminui a consisténcia entre unidades da rede.

O critério de competéncia também se relaciona com a percepcdo da qualidade e
credibilidade do profissional, porém com graus de importancia diferentes em cada um dos dois
servigos. O Banho & Tosa, ao contrario da Veterinaria, ¢ um servi¢o mais simples, com menor
exigéncia de conhecimentos técnicos rigorosos, visto que ndo demanda uma formagdo
académica aprofundada. Em contrapartida, os servigos veterinarios envolvem
responsabilidades mais complexas, com necessidade de conhecimentos avancados em satude
animal, adquiridos por meio de um curso superior em Medicina Veterindria e eventuais
especializacdes em areas médicas especificas (na PetCamp, nao ha requisitos de pds-graduagdo
na contratagdo de veterinarios).

Por esses motivos, segundo a administracdo, as necessidades técnicas dos clientes sao
mais rigorosas nos servicos veterinarios do que no Banho & Tosa, justificando assim a
classificagdo do critério competéncia como ganhador de pedidos e qualificador,
respectivamente. Vale ressaltar que, caso a competéncia fosse pouco relevante (e ndo
qualificadora) para os consumidores do Banho & Tosa, seria provavel que a maioria desses
tutores optassem pela autoprestacao do servigo. Contudo, o Gréafico 18 demonstra que somente
23% dos respondentes dao banho em seus animais em casa, sendo que, nesses casos, 0s pets
ndo precisam de tosa por suas caracteristicas genéticas, o que facilita a autoprestagao do servigo.

Prosseguindo a lista de fatores mais valorizados pelos clientes na escolha dos
fornecedores (Graficos 16 e 17), tem-se o prego como terceiro critério mais importante. Na
visao dos administradores da empresa, o custo ¢ especialmente relevante no Banho & Tosa,
devido a menor complexidade deste servico e a maior viabilidade da autoprestagdo pelo
consumidor — conforme ja proposto por Zeithaml, Bitner e Gremler (2014). Neste caso,

portanto, a busca pela lideranga em custo (bem como promogdes) significa ndo s6 a
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possibilidade de conquistar clientes dos concorrentes, mas também de converter os
autoprestadores em novos consumidores da PetCamp. Em relagdo a veterinaria, os gestores da
companhia consideram que o cliente esta disposto a pagar mais por um servico de maior
qualidade percebida (seguindo os critérios ganhadores de pedidos), visto a complexidade de
execugdo e o conhecimento técnico necessario. Ainda assim, a elasticidade-prego da demanda
(variacdo da quantidade demandada sobre variagdo do prego) ndo é considerada baixa, o que
requer uma precificagdo em torno da média do setor para ndo acarretar perdas de negocios.
Logo, o custo na Veterinaria ¢ um critério qualificador.

A tangibilidade ¢ outro fator valorizado pelos clientes, sendo o quarto critério mais
importante na escolha de fornecedores de Banho & Tosa e Veterinaria. A administragao
corrobora com esta visdo ¢ afirma que a qualidade e aparéncia de todas as evidéncias fisicas
disponiveis (exemplos: instalagdes, equipamentos, uniformes, limpeza do piso, iluminagao,
materiais e produtos utilizados na execu¢ao dos servigos) sdo importantes na percep¢ao dos
consumidores acerca da propria credibilidade da rede. Dessa maneira, os aspectos tangiveis sao
considerados possiveis diferenciais da PetCamp perante a concorréncia, principalmente quando
se trata dos pequenos pet shops, embora o bom desempenho deste critério também auxilie na
equiparagdo em relagdo as trés maiores varejistas pet do Brasil.

O critério de acesso engloba aspectos como localizagdo, facilidade de contato,
acessibilidade e horarios de funcionamento. A pesquisa com clientes revelou uma situagdo
parelha da importancia deste critério nos dois servigos. Segundo os respondentes, a localizagao
¢ mais pertinente na escolha do fornecedor de Banho & Tosa, os horérios de funcionamento sao
mais relevantes na Veterinaria, e a facilidade para agendamento possui 0 mesmo peso em ambos
0s servicos. A companhia, contudo, discorda da paridade de importancia e entende que o acesso
¢ ganhador de pedidos no Banho & Tosa e qualificador na Veterindria. A razdo para isto esta
nos aspectos que compdem o critério: a localizagdo ¢ vista como critica para a atragdo e
conversdo de clientes, enquanto os horarios de funcionamento ndo sdo considerados como
diferenciais, mas sim como requisitos basicos do cliente.

A flexibilidade possui um significado amplo na defini¢do de Corréa e Gianesi (2018).
No ambito deste trabalho, este critério serd definido como a capacidade das operacdes de
servigos atenderem as mais variadas necessidades dos clientes relacionadas ao Banho & Tosa e
Veterinaria. Ainda que existam outros servigos pet disponiveis no mercado, como adestramento
e hospedagem, eles nunca foram oferecidos pela PetCamp e ndo fazem parte da estratégia da
empresa, portanto ndo serdo englobados neste critério. Como exemplos da definicdo de

flexibilidade proposta, pode-se citar a diversificacdo de espécies e ragas atendidas, amplitude
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do rol de servigos veterinarios prestados, oferta de retirada e entrega do animal em casa,
possibilidade de mudanga nos produtos utilizados por conta de condic¢des especificas do animal,
entre outras necessidades e desejos dos consumidores.

Conforme discutido previamente nesta se¢do, a segmentagao de mercado proposta pela
administracdo da companhia enfatiza o foco em cachorros e gatos, bem como em um rol de
servicos veterinarios limitado a procedimentos mais simples. Embora essa segmentacdo crie
restri¢des a flexibilidade das operacdes dos servigos, isto ndo ¢ um problema na visdo da
empresa. O rol de servigos oferecidos no Banho & Tosa ¢ muito parecido entre todos os
concorrentes (composto basicamente de banho, tosa, corte de unha, escovagdo de dentes, e
limpeza de ouvido) e o foco do mercado também ¢é somente em caes e gatos. Logo, basta a
PetCamp manter a flexibilidade das operagdes de Banho & Tosa em torno da média do setor
para ser considerada qualificada neste quesito pelo cliente. Na Veterinaria, por outro lado, ha
diferengas consideraveis na complexidade e amplitude do rol de servigos prestados pelos
concorrentes, como sera abordado na se¢do 5.2.1 (Benchmarking). Ainda assim, os gestores da
PetCamp entendem que os clientes ndo

Finalmente, as pesquisas realizadas indicaram que a velocidade da prestacao do servigo
ndo ¢ um fator relevante na escolha do consumidor. Isto pode ser explicado pelo fato deste
critério possuir um conflito inerente com o atendimento (conforme demonstrado na Tabela 17),
muito mais valorizado pelos clientes. No caso do Banho & Tosa, a velocidade ¢ ainda menos
decisiva, visto que o animal € mantido em repouso no canil até a chegada de seu dono (mediante
capacidade disponivel), que pode escolher o melhor horério para busca-lo (até o fechamento da
loja).

Tabela 17 — Conflitos entre os critérios no caso do Banho & Tosa e Veterinaria
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5.2 Definicdo de planos de acdo

A defini¢do dos planos de acdo deve partir da analise dos niveis de desempenho da
concorréncia (benchmarking) e da propria empresa em relagdo aos critérios competitivos.
Assim, sdo estabelecidas prioridades de curto, médio e longo prazos. Com o auxilio das
ferramentas de analise do servigo e do sistema de operagdes apresentadas na secao 2.4.2,

procura-se entao detalhar as agdes necessarias para a implementacao da estratégia.

5.2.1 Analise de gaps - Benchmarking

Os principais concorrentes da PetCamp podem ser divididos entre os pet shops locais e
as grandes varejistas pet (Petz, Cobasi e Petlove). Os pequenos pet shops atuam em um
segmento de mercado semelhante ao da PetCamp e buscam se diferenciar pela localizagdo e
atendimento. A grande maioria desses pequenos negocios oferece Banho & Tosa, mas nao
Veterinaria. Por outro lado, as maiores empresas do setor oferecem ambos os servigos € vém
implementando a¢des que busquem melhorar a qualidade e a amplitude dos servigos oferecidos.
Foram essas companhias que motivaram a revisdo da estratégia da vertical de Servicos da
PetCamp.

O processo de benchmarking exige que a comparacdo seja realizada com as melhores
praticas do mercado, e ndo com qualquer concorrente (Bhutta e Huq, 1999). Sendo assim, esta
secdo sera dedicada para a andlise das verticais de servigos da Petz, Cobasi e Petlove e a
subsequente comparacao com a PetCamp.

A seguir, serdo apresentadas as trés companhias, bem como suas verticais de Servigos.
Ao final, serd aplicada a matriz de importincia x desempenho, previamente detalhada na se¢ao

2.4.2 e Figura 13.

5.2.1.1 Petz

A Petz ¢ a maior rede varejista especializada em animais de estimag¢do do Brasil.
Fundada em 2002 como Pet Center Marginal, conta hoje com mais de 249 lojas em todos os
estados do pais.

Em suas lojas, a empresa oferece uma ampla gama de produtos e servigos para animais

de estimacgdo, incluindo Banho & Tosa e Veterindria. Diferentemente da PetCamp, os
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profissionais de servicos sdo, em sua maioria, funcionarios contratados diretamente pela Petz
no regime CLT.

No Banho & Tosa, a Petz disponibiliza servicos tradicionais como banho, secagem, tosa
higiénica ou completa, corte de unhas e limpeza dos ouvidos, semelhante a PetCamp. Além
disso, oferece opg¢des diferenciadas, como hidratacao profunda, incluindo 6leos e mascaras
especificas para cada tipo de pelagem.

O ciclo do servico de Banho & Tosa inicia-se com o agendamento, que pode ser
realizado presencialmente, online ou por telefone. No dia marcado, o tutor leva o pet a unidade,
onde ¢ realizada uma avaliagdo inicial para identificar necessidades especificas, como tipo de
pelagem e comportamento. Apos a finalizacdo, o tutor retira seu pet em uma area de espera
separada das banheiras e secadores.

Nos servicos veterinarios, a Petz atua com a marca Seres. Atualmente, a rede ¢ composta
de 76 consultorios, 39 clinicas e 15 hospitais. Nos consultorios, sdo oferecidas consultas gerais
e de especialidades, vacinagdo e exames de sangue, urina, imagem, entre outros. As clinicas
oferecem os mesmos servigos, com a adi¢do de cirurgias de pequena e média complexidade que
ndo requerem internac¢do. Os hospitais, por sua vez, ampliam os servi¢os veterindrios com a
disponibilidade de leitos de UTI, atendimento emergencial 24 horas, realizag¢do de cirurgias de
alta complexidade com necessidade de internagdo, e tratamentos de reabilitacdo e fisioterapia
no periodo pds-operatorio.

O ciclo do servigo da Veterinaria se inicia com o agendamento, que pode ser feito
presencialmente, por telefone ou pelo aplicativo. No dia da consulta, o pet passa por uma
triagem inicial, onde sdo coletadas informacdes sobre seu historico e sintomas. Em seguida, o
veterinario realiza a consulta com anamnese e exame fisico. Se necessario, sdo realizados
exames complementares, como laboratoriais, radiografias ou ultrassonografias, nas instalagdes
do Seres. Com base nos resultados, ¢ definido um plano de tratamento, que pode incluir
medicacdo, terapias especificas, procedimentos ambulatoriais ou cirtrgicos. O tutor recebe

orientagdes sobre os proximos passos, incluindo possiveis retornos para acompanhamento.

5.2.1.2 Cobasi

Fundada em 1985 na cidade de Sao Paulo, a Cobasi ¢ pioneira no conceito de megaloja
voltada especialmente para o cuidado de animais de estimagdo. Atualmente, ¢ a segunda maior

varejista pet do Brasil com 230 lojas.
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A empresa oferece os servicos de Banho & Tosa e Veterinaria ao sublocar espagos de
suas lojas para profissionais autdbnomos especializados nesses servigcos. Da mesma forma que a
PetCamp, portanto, os veterinarios e tosadores ndo possuem vinculo trabalhista com a
companhia.

No Banho & Tosa, sdo realizados procedimentos tradicionais como banho, tosa
higiénica e completa, corte de unhas e limpeza de ouvidos. Na Veterindria, sdo oferecidas
consultas gerais, vacinagdo, exames laboratoriais, diagnosticos por imagem e procedimentos
cirtirgicos de pequena e média complexidade que nao requerem internagao.

O ciclo do servi¢o de Banho & Tosa na Cobasi inicia-se com o agendamento, que pode
ser realizado online, presencialmente ou por telefone. No dia marcado, o pet passa por uma
avaliagdo inicial para identificar necessidades especificas. Apds a finalizagdo, o pet € entregue
ao tutor, que recebe orientacdes sobre cuidados adicionais. No atendimento veterinario, o ciclo
inclui agendamento da consulta, recep¢do com registro de informagdes do animal, anamnese
detalhada, exames fisicos e, se necessario, complementares. Com base nos resultados, ¢
estabelecido o diagnostico e proposto o tratamento adequado, com acompanhamento continuo

conforme necessario.

5.2.1.3 Petlove

A Petlove, fundada em 1999 por um médico veterinario, ¢ a terceira maior varejista pet
do Brasil, com a particularidade de atuar predominantemente através de seu e-commerce. A
empresa inaugurou sua primeira loja fisica em 2022, e hoje possui 11 unidades nas cidades de
Sao Paulo, Santo André e Santos. Em 2024, a companhia anunciou planos de iniciar sua
expansao de lojas fisicas também via franquias.

Na rede de lojas fisicas, a Petlove oferece os servigos de Banho & Tosa e Veterinaria
por meio de funcionarios contratados no mesmo modelo da Petz. No Banho & Tosa, a Petlove
oferece servigos tradicionais como banho, tosa higi€nica e completa, hidratacao profunda, corte
de unhas e limpeza de orelhas. Na area veterinaria, a Petlove disponibiliza consultas gerais e
especializadas, vacinagdo, exames laboratoriais e tratamentos com foco em prevengao.

O grande diferencial da empresa sdo seus planos de satde para pets, iniciados ha mais
de cinco anos atréas, e que hoje totalizam 338 mil vidas asseguradas e quase 5 mil parceiros
credenciados em mar¢o de 2024 — incluindo os servigos veterindrios nas proprias lojas da
Petlove. Os planos podem ser contratados individualmente ou por empresas, e estdo disponiveis

em quatro versoes:
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e Petlove Leve: Com mensalidades a partir de R$19,90, inclui microchipagem gratuita,
vacinas obrigatorias, consultas com clinico geral e descontos em produtos e servigos;

e Petlove Tranquilo: Com mensalidades a partir de R$39,90, além dos beneficios do plano
Leve, oferece atendimento em domicilio, urgéncia e emergéncia, procedimentos
clinicos e exames laboratoriais simples;

e Petlove Ideal: A partir de R$104,90 mensais, este plano engloba todas as vantagens do
Tranquilo e adiciona consultas com especialistas, exames cardiologicos, anestesia
inalatoria, cirurgias e internagoes;

e Petlove Essencial: Com mensalidades a partir de R$189,90, inclui todas as coberturas
do plano Ideal, além de fisioterapia, acupuntura e exames de alta complexidade.

O ciclo do servigo de Banho & Tosa comeca com um agendamento simplificado,
realizado via site ou aplicativo. No dia marcado, o pet é recebido para uma avalia¢do inicial,
onde suas condi¢des de pelagem, comportamento e necessidades especificas sdo identificadas.
Apo0s o término, o tutor recebe orientacdes personalizadas sobre cuidados pos-servigo.

No atendimento veterinario, o ciclo inclui agendamento prévio, consulta com anamnese
detalhada, realizagdo de exames complementares, quando necessarios, e desenvolvimento de
um plano de tratamento. O acompanhamento do pet ¢ feito de forma continua, com a

possibilidade de monitoramento via aplicativo.

5.2.1.4 Matriz importancia x desempenho dos critérios competitivos
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A matriz importancia x desempenho envolve duas dimensdes: uma delas, ja analisada,

refere-se a importancia relativa dada pelos clientes aos critérios de desempenho do Banho &

Tosa e Veterinaria, utilizando as escalas de nove pontos dispostas nas Tabelas 15 e 16; a outra

envolve uma classificagao, também com uma escala de nove pontos (ilustrada previamente na

Tabela 9), do desempenho de cada objetivo da PetCamp contra os niveis de desempenho

atingidos pelos concorrentes. As Tabelas 18 e 19 aplicam essa escala comparativa para ambos

os servicos analisados, na visao da administragao da companhia.

Tabela 18 — Desempenho da PetCamp no Banho & Tosa em relag@o aos principais concorrentes

Critério Melhor . ~ . -
ops Nota Descricao da nota Classificacao
Competitivo | concorrente
Consistente e marginalmente
. & Melhor do que
Atendimento Petz 3 melhor do que o melhor A
a concorréncia
concorrente
Consistente € marginalmente
. g Melhor do que
Acesso Pet/Cobasi 3 melhor do que o melhor A
a concorréncia
concorrente
Com frequéncia marginalmente Toual &
Consisténcia Petz 4 melhor do que o melhor gua’a
concorréncia
concorrente
- Com frequéncia marginalmente \
Credibilidade/ d & Igual a
Petz 4 melhor do que o melhor A
Seguranga concorréncia
concorrente
. Aproximadamente o mesmo da Igual a
Custo Petz/Cobasi 5 prox g .
maioria dos concorrentes concorréncia
e Aproximadamente o mesmo da Igual a
Flexibilidade Petz 5 p' . g N
maioria dos concorrentes concorréncia
n Aproximadamente o mesmo da Igual a
Competéncia Petz 5 prox guala
maioria dos concorrentes concorréncia
Velocidade de Petz 5 Aproximadamente o mesmo da Igual a
atendimento maioria dos concorrentes concorréncia
.. Com frequéncia bem pouco atras Igual a
Tangiveis Petz 6 requen P gua’a
dos principais concorrentes concorréncia

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a administragdo da companhia, a sua operacdo de Banho & Tosa ¢

bastante competitiva, particularmente, nos critérios de atendimento, consisténcia e acesso. Ha

um entendimento interno de que a estratégia adotada no varejo resulte em beneficios indiretos

para o Banho & Tosa nestes critérios.




101

O acesso ¢ considerado consistentemente e marginalmente melhor do que nos casos dos
principais competidores neste quesito, Petz e Cobasi. Isto ¢ decorrente de dois fatores: modelos
de lojas e foco geografico de atuagao. Enquanto a PetCamp atua com lojas de vizinhanga,
proximas aos bairros residenciais, ¢ foca na expansao pelo interior de Sao Paulo, seus
concorrentes adotam modelos de lojas maiores e buscam se expandir pelo Brasil inteiro, com
enfoque nas capitais e outras grandes cidades. Assim, em muitas cidades nas quais as trés
marcas estao presentes, a PetCamp possui com um maior namero de lojas em relagdo aos seus
concorrentes e com localizagdes mais proximas das residéncias dos consumidores. Ainda assim,
fatores como diferentes horarios de funcionamento entre as unidades, areas do Banho & Tosa
localizadas no piso superior de algumas lojas (impacto negativo na acessibilidade de
pessoas/animais idosos, por exemplo), e dificuldades no agendamento impedem que o acesso
tenha um desempenho superior.

O atendimento também ¢ avaliado como melhor do que a concorréncia (a Petz ¢ o
principal competidor neste critério). A administracdo da companhia entende que as lojas de
vizinhanga e o modelo de vendas consultivas contribuem para um relacionamento mais proximo
entre empresa e consumidor, ao contrario da Petz que atua com o modelo de autosservigo. Na
visdo da PetCamp, esta diferenca de atendimento no contexto do varejo € também percebida
pelo consumidor no ciclo do servigo, tanto nas interagcdes com os operadores de loja quanto
com os tosadores. Para garantir um atendimento de qualidade dos tosadores, o departamento de
RH realiza entrevistas focadas neste aspecto no momento da contratagdo, e os gerentes de loja
tém a funcdo de continuamente orientd-los. Ainda que eventualmente possam ter casos de
reclamacdo dos consumidores sobre o atendimento, a companhia entende que estes
acontecimentos sdo raros € que o gerente da loja € prontamente notificado para entender a
situacao.

Os sete critérios restantes possuem desempenhos iguais ao da concorréncia, segundo a
administracao da PetCamp. Como destaques positivos, que com frequéncia sao melhores que
os competidores, estdo a credibilidade/seguranca e consisténcia. Ambos sdo vistos
positivamente pela companhia, muito por conta de estarem relacionados com a relagdo de
proximidade entre empresa e cliente e com a qualidade do atendimento — muitos tosadores ja
reconhecem o animal pelo nome no agendamento e ja sabem as preferéncias do tutor, por
exemplo. Contudo, o fato dos profissionais serem terceirizados afeta negativamente estes
critérios, uma vez que ¢ dificil garantir uma padronizacdo de todos os aspectos e processos da
operacdo. Logo, caso o consumidor sempre frequente o0 Banho & Tosa de uma mesma loja, ¢

possivel dizer que a consisténcia e a seguranca percebidas seriam maiores do que na Petz. Por
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outro lado, caso o cliente mude de loja em algum momento, sua experiéncia pode ser diferente.
Como o primeiro caso de sempre frequentar a mesma loja € o mais comum, a PetCamp entende
que a consisténcia e seguranga de sua operacao sdo frequentemente ¢ marginalmente melhores
do que na Petz.

A flexibilidade, competéncia e velocidade de atendimento sdo considerados com
desempenho igual ao da concorréncia, sem muita vantagem ou desvantagem. A razao para isto,
segundo a administracdo da PetCamp, ¢ que estes critérios nao estdo no centro do foco da
operacdo de nenhum competidor, uma vez que nao sdo decisivos para os clientes, conforme
discutido na sec¢do 5.1. O custo, por sua vez, ¢ um foco de muitos concorrentes e também foi
considerado ao redor da média do setor. Neste caso, como muitas empresas no setor oferecem
pacotes de beneficios que envolvem o Banho & Tosa, a analise deve se basear nos pregos de
tabela (sem nenhum desconto) da PetCamp, que estdo em linha com seus principais
competidores, Petz e Cobasi.

Finalmente, os tangiveis sdo vistos pelos gestores da PetCamp como um pouco atras da
concorréncia. Isto esta relacionado, principalmente, aos aspectos levantados na pesquisa com
os clientes, como os canis antigos para repouso do pet entre a finalizagdo do servigo e a retirada
pelo tutor. Os maiores concorrentes, por outro lado, contam com equipamentos mais modernos
e instalagOes fisicas mais atraentes visualmente. A propria sinalizagdo da area de Banho & Tosa
¢ mais evidente na Petz, por exemplo. A falta de uma maior padronizacao entre as operagdes de
Banho & Tosa de cada loja também afeta o desempenho dos tangiveis, com diferencas entre

produtos utilizados e utilizagao de uniformes, por exemplo.

Tabela 19 — Desempenho da PetCamp na Veterinaria em relacdo aos principais concorrentes
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Critério Melhor .~ . -
ope Nota Descricio da nota Classificacao
Competitivo | concorrente
Aproximadamente o mesmo da Igual a
Acesso Petlove 5 p' . g .
maioria dos concorrentes concorréncia
. Aproximadamente o mesmo da Igual a
Atendimento Petz 5 prox g A .
maioria dos concorrentes concorréncia
Velocidade de Petz 5 Aproximadamente o mesmo da Igual a
atendimento maioria dos concorrentes concorréncia
.. Aproximadamente o mesmo da Igual a
Competéncia Petz 5 prox guata
maioria dos concorrentes concorréncia
o Aproximadamente o mesmo da Igual a
Flexibilidade Petz/Petlove 5 prox g a .
maioria dos concorrentes concorréncia
Com frequéncia bem pouco atras Igual a
Custo Petz/Petlove 6 requen P g .
dos principais concorrentes concorréncia
Credibilidade/ Petz 6 Com frequéncia bem pouco atras Igual a
Seguranga dos principais concorrentes concorréncia
.. . Com frequéncia bem pouco atras Igual a
Tangiveis Petz/Cobasi 6 requen p guald
dos principais concorrentes concorréncia
Usual e marginalmente pior que a )
NP . sinafmente plorq Pior do que a
Consisténcia Petz 7 maioria dos principais A
concorréncia
concorrentes

Fonte: Elaborado pelo autor

A PetCamp considera que a operagdo de Veterinaria ndo possui claras vantagens em

nenhum dos nove critérios competitivos em relacdo aos seus concorrentes.

No critério acesso, a Petlove foi considerada a melhor concorrente por possuir uma
ampla rede credenciada em seus planos de saude, incluindo pontos no interior de Sao Paulo.
Apesar de os gestores da PetCamp acreditarem que suas multiplas localizagdes proximas aos
bairros residenciais garantam uma vantagem marginal neste quesito, o processo de
agendamento e os diferentes horarios de funcionamento de cada profissional afetam o
desempenho deste critério. Vale ressaltar que, diferentemente do Banho & Tosa, os horarios
de funcionamento tém maior relevancia para o cliente, uma vez que na maioria dos casos ele
estd presente na consulta. Assim, o acesso foi considerado com desempenho na média do setor.

Por contar com muitos veterinarios recém-chegados a rede, a companhia entende que
ndo foi possivel para estes profissionais estabelecerem relacionamentos proximos aos clientes.
Sem esta relagdo de confianga construida da mesma maneira que no Banho & Tosa (que conta

com profissionais com maior tempo médio com a empresa), a credibilidade/seguranga e o
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atendimento sdo afetados negativamente. A credibilidade ainda tem um desempenho inferior,
uma vez que a administragdo da companhia entende que a Petz conseguiu construir uma marca
com boa reputacao no segmento de saude, algo que a PetCamp nao foi capaz de igualar.

A velocidade de atendimento e a competéncia foram consideradas ao redor da média do
setor. Nestes critérios, a companhia acredita que nenhuma empresa no mercado oferece claras
vantagens competitivas, € por isso todos estariam em um patamar parecido. Ainda que alguns
concorrentes possam trabalhar com um ntimero maior de especialistas em determinadas areas
da medicina animal, este ¢ um aspecto de dificil obtencdo de dados e comparagdao. De toda
forma, a PetCamp entende que seus veterinarios sdo muito capacitados para oferecerem o rol
de servigcos proposto — consultas, exames, vacinas e procedimentos simples.

Em relacdo a flexibilidade, a PetCamp atua com um rol de servigos limitado aos
procedimentos cirdrgicos mais simples, similar ao que ocorre na maioria dos concorrentes
(Cobasi e pequenos petshops), com exce¢cdo de Petz e Petlove. A Petz oferece uma linha
completa de servicos, desde consultas até cirurgias que requerem internacdo. A Petlove ndo
oferece procedimentos complexos em suas lojas proprias, mas os clientes dos planos de satde
tém acesso a todos os tipos de servicos na rede credenciada. Ainda assim, a administra¢ao da
companhia entende que a Petz seria a excecao do setor, enquanto a Petlove oferece os servigos
mais complexos em parcerias com hospitais, que por sua vez ndo sdo competidores diretos da
PetCamp. Logo, € possivel dizer que a flexibilidade estd em torno da média do setor.

No critério custo, apesar dos pregos de tabela (sem descontos) da PetCamp estarem ao
redor da média do mercado, alguns concorrentes oferecem descontos ndo oferecidos pela
PetCamp atualmente. A Petz oferece 30% de cashback para os clientes do nivel diamante de
seu clube de beneficios (Clubz) — com valor de R$24,90 por més - ¢ a Petlove atua por meio
de seus planos de satide, que podem ser vantajosos em relacdo ao pagamento por cada consulta
e procedimento. Assim, foi considerado que o custo da PetCamp estd um pouco atrds dos
principais concorrentes.

Os tangiveis também foram considerados com desempenho um pouco inferior aos
principais concorrentes, principalmente por conta das salas de espera menos confortaveis e
consultdrios, por vezes, com menor apelo estético do que Petz e Cobasi. A falta de padronizagao
de uniformes, por exemplo, também ¢ um fator que impacta negativamente o desempenho deste
critério.

Finalmente, a consisténcia tem um desempenho pior do que a concorréncia. A falta de
padronizacdo entre as operacdes de cada loja e, principalmente, o fato de cada veterinario

definir os tipos de servigos que disponibiliza aos clientes afetam negativamente este critério. A
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Cobasi, por exemplo, também atua com o mesmo modelo de terceirizagdo dos veterinarios que
a PetCamp, mas os servicos prestados sdo os mesmos em cada loja.

Nas Figuras 32 e 33 abaixo, serdo ilustradas as matrizes de importancia x desempenho
para o Banho & Tosa e Veterindria. Para cada critério, foi atribuida uma letra para representa-
lo, conforme a legenda abaixo:

A. Atendimento
Credibilidade/Seguranca
Custo
Consisténcia
Competéncia
Acesso
Velocidade de atendimento

Flexibilidade

~Z o mEy o

Tangiveis

Por meio das matrizes, € possivel verificar que quatro critérios competitivos do Banho
& Tosa estdo na regido “Adequado” (atendimento, consisténcia, acesso e velocidade de
atendimento), enquanto somente um da Veterinaria figura na mesma classificagdo (velocidade
de atendimento).

A Veterinaria conta com dois critérios na regido de “Acdo Urgente”, sendo eles a
credibilidade/seguranca e consisténcia. A competéncia estd posicionada na fronteira entre as
regides de aprimoramento e urgéncia, sendo considerada pertencente a zona de aprimoramento,
mas também configura um ponto de atencao importante.

A regido “Aprimorar” engloba os demais critérios de ambos os servigos, sendo que

nenhum deles esta localizado na regido “Excesso?”’.
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DESEMPENHO EM RELAGCAO A CONCORRENCIA

Figura 32 — Matriz Importancia x Desempenho para o Banho & Tosa
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 33 — Matriz Importancia x Desempenho para a Veterinaria
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5.2.2 Andlise de gaps — Desempenho interno

A pesquisa realizada com os clientes da PetCamp fornece informagdes importantes para
a analise dos gaps de desempenho interno das operagdes de servigos da companhia. Por meio
dos Graficos 16 a 19 e Tabelas 13 e 14, pode-se identificar as diferencas das expectativas dos
consumidores antes de comprarem os servigos e suas percepcdes apds a experiéncia.

No Banho & Tosa, o maior gap de qualidade estd no critério de tangibilidade, que diz
respeito as instalagdes fisicas — incluindo também equipamentos, produtos e materiais
utilizados. Para 36% dos respondentes da pesquisa, esse ¢ um critério importante na escolha de
um fornecedor de Banho & Tosa, porém o SERVPERF indica uma avaliacdo mediana dos
clientes atuais. Entre as sugestdes de melhoria apontadas nas duas pesquisas conduzidas, muitos
consumidores apontaram desconfortos relacionados ao tipo de gaiola utilizada para repouso do
animal ap0s o servigo, além da climatizagao inadequada e falta de rampas para acesso do pet as
banheiras. Embora ndo comentado tdo frequentemente nos formulérios online, as conversas
presenciais com os tosadores revelaram também dificuldades de acessibilidade nos casos em
que o Banho & Tosa esté localizado no andar superior da loja — as escadas podem ser um desafio
para clientes e animais idosos, por exemplo.

As falhas relacionadas aos fatores tangiveis da operagao do Banho & Tosa podem ser
associadas a0 Gap 2 do Modelo dos 5 Gaps elaborado por Zeithaml et al. (1990). De acordo
com os autores, este tipo de falha ocorre quando h4d uma discrepancia entre a percepcao
gerencial das expectativas dos consumidores e a especifica¢do da qualidade do servigo. Assim,
mesmo que a administragdo da companhia tenha identificado corretamente as expectativas dos
consumidores quanto ao que seja um servigo de qualidade, as especificagdes da operacao nao
incorporaram plenamente algum critério considerado importante — neste caso, os aspectos
tangiveis, que foram classificados como qualificadores na Tabela 15.

Nao foram identificados outros gaps de desempenho interno relevantes na operacao do
Banho & Tosa por meio das pesquisas realizadas. Os demais critérios avaliados no questionario
SERVPERF (confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia) demonstraram uma
percepcao satisfatoria dos clientes. O critério de custo ndo ¢ medido diretamente por este
método, porém o Grafico 18 evidencia que somente 5% dos respondentes ndo utilizam ou
pararam de utilizar o servigco por conta de um prego considerado alto. Além disso, as
comparagoes de benchmark também nao revelaram importantes discrepancias.

Na Veterinaria, por outro lado, todos os critérios mensurados pelo SERVPERF

apresentam gaps de desempenho em relacdo as expectativas prévias dos consumidores. A
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percepcao dos clientes € negativa em relagdo a tangibilidade, responsividade e confiabilidade,
enquanto a seguranga ¢ empatia sdo avaliadas de forma mediana, o que também constitui uma
falha de qualidade.

Os aspectos tangiveis sao classificados como qualificadores na Tabela 16, o que
demonstra sua importancia na escolha do cliente pela compra do servigo. Além do problema de
acessibilidade comum ao Banho & Tosa em lojas cujas areas dos servigos estdo localizadas no
piso superior, os clientes também reportaram desconforto com a falta de insulfilm nos vidros
dos consultorios e salas de espera pouco acolhedoras. Outros fatores que contribuem para a
percepcao negativa dos clientes sdo os materiais utilizados (20% de notas entre 1 ¢ 2 no
SERVPERF), agradabilidade do veterinario e modernidade dos equipamentos (18% de notas
entre 1 ¢ 2).

A responsividade esta relacionada aos critérios de atendimento e velocidade na Tabela
16 — o primeiro ¢ classificado como ganhador de pedidos, enquanto o segundo é pouco
relevante. Observa-se que 20% dos respondentes do questionario SERVPERF afirmam que nao
sdo mantidos informados sobre quando serd a proxima consulta. Uma sugestdo de melhoria foi
o envio de lembretes por mensagem. Outro ponto mal avaliado foi a prontiddo para a resposta
de solicitagdes, com 18% de notas entre 1 e 2. Devido a natureza muitas vezes critica e urgente
dos servigos relacionados a saude, esta prontidao ¢ fundamental para os clientes. Contudo, €
importante se ressaltar que a PetCamp ndo atua com atendimentos de emergéncia, logo um
posicionamento melhor definido e comunicado poderia auxiliar no ajuste das expectativas dos
consumidores.

A confiabilidade esta associada principalmente aos critérios de credibilidade/seguranga
(ganhador de pedidos) e consisténcia (qualificador) na Tabela 16. Entre os fatores mais
valorizados na escolha de um veterinario, a grande maioria dos respondentes apontaram a
qualidade e credibilidade do profissional. A percepgao insatisfatoria é decorrente da falta de
eficiéncia na resolugdo de problemas e na discrepancia entre o que foi prometido e cumprido
de fato na prestagao do servigo.

A seguranga ¢ um critério ganhador de pedidos, podendo estar associada aos dois
critérios prioritarios na Tabela 16 — credibilidade/seguranga e competéncia. Com uma
percep¢ao mediana segundo o SERVPERF, o destaque negativo ¢ o conhecimento do
veterinario ao responder perguntas, com 26% de notas 3. Este fator diz respeito principalmente
a competéncia dos veterindrios e pode ser explicado pelo fato de muitos desses profissionais
serem clinicos gerais, portanto sem especializagdes. Isto reforca a importancia de uma

comunicagao clara acerca do posicionamento da Veterinaria da PetCamp, focada em consultas



109

generalistas e procedimentos simples. No caso de condigdes que requerem um especialista,
poderia se estabelecer parcerias com clinicas especializadas e hospitais.

A empatia foi avaliada no SERVPERF pela conveniéncia dos horarios de
funcionamento, estando portanto relacionada ao acesso e flexibilidade, critérios estes
classificados como pouco relevantes. Neste tema, pode-se inferir duas causas. A primeira ¢
novamente relacionada a falha na comunicagdo do posicionamento da Veterindria, que deveria
refor¢ar que nao sdo realizados atendimentos de pronto-socorro. A segunda explicacao estad
relacionada as agendas de atendimento dos profissionais de servicos, apresentadas na Tabela 12
da pesquisa com os parceiros. Como discutido, muitos veterinarios ndo atendem nos horarios
de maior demanda (ap6s as 17h) e, dessa forma, muitos clientes tém dificuldade de agendar
uma consulta devido a rotina de trabalho, por exemplo.

O critério custo ndo ¢ abordado na metodologia SERVPERF, porém ¢ importante para
43% dos consumidores na escolha de um fornecedor de veterinaria. Por meio das sugestdes de
melhoria, pode-se identificar uma demanda pelo credenciamento dos veterinarios em planos de
satude pet, seja este seguro da PetCamp ou de outra companhia. Logo, € possivel se inferir que
o custo pode representar também um gap entre a expectativa do cliente e a percepgdo real do
Servigo.

As falhas da operagao de Veterinaria da PetCamp podem ser agrupadas e classificadas
no Gap 5 do Modelo de Cinco Falhas de Zeithaml et al. (1990). Neste caso, € possivel identificar
todos os gaps descritos pelo autor, com exce¢do da Gap 1 (discrepancia entre expectativas do
consumidor e percep¢ao gerencial), o que culmina na falha na comparagdo da expectativa do
cliente e percep¢dao do cliente. Dessa forma, ainda que a administragdo compreenda as
expectativas do cliente, as especificagdes do servigo ndo atendem a totalidade das expectativas
(Gap 2), a prestagao do servigo ndo assimila todas as especificagdes (Gap 3), € a comunicagdo
externa com o cliente ndo € eficaz - o que possivelmente gera expectativas que ndo podem ser

cumpridas pela prestacao do servigo (Gap 4).

5.2.3 Andlise dos momentos de verdade criticos e proposta do FPS melhorado

Nasec¢do 4.1, foram apresentados os Ciclos dos Servigos do Banho & Tosa e Veterinaria,
com o mapeamento de todos os momentos de verdade que compdem cada um. Nesta se¢ao,
serdao definidos os momentos de verdade criticos, isto ¢, aqueles fundamentais para a percepcao
do cliente sobre o servico prestado. Com isso, serd possivel aprofundar a analise por meio do

Fluxo do Processo do Servigo (FPS).
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5.2.3.1 Momentos de verdade fundamentais do Banho & Tosa e Veterinaria

A identificagdo dos momentos fundamentais pode ser realizada conforme a matriz de
critérios x momentos da verdade, representada previamente na Figura 16. A seguir, esta matriz
sera aplicada para o Ciclo do Servico do Banho & Tosa e da Veterinaria da PetCamp (Figuras
34 e 35). Para melhor visualizagao, os eixos da matriz foram invertidos — as linhas representam
os momentos da verdade e as colunas representam os critérios competitivos.

A pontuacao total foi definida com base no tipo de relagdo entre o critério competitivo
e o momento da verdade, e na regido em que o critério competitivo se localiza na matriz
importancia x desempenho. Cada célula da matriz recebeu 1 ponto, sendo que os pesos foram
definidos da seguinte forma:

e Relagdes fortes (representadas pelo simbolo @): peso 2
e Relagdes médias (representadas pelo simbolo 0): peso 1
e Relagdes fracas ou inexistentes (células vazias): peso 0
e Critérios na regido “Urgéncia”: peso 3

e Critérios na regido “Aprimorar’: peso 2

e C(Critérios na regido de “Adequado”: peso 1

e Critérios na regido de “Excesso?”: peso 0

Para exemplificar, 0 momento da verdade 3 do Ciclo do Servico do Banho & Tosa
(encontrar lugar para estacionar) conta com duas relacdes médias com critérios na regido de
aprimoramento, resultando em 4 pontos. Além disso, possui uma relacao forte com um critério
competitivo localizado na zona “Adequado”, resultando em mais 2 pontos. A pontuagdo total,
portanto, ¢ de 6 pontos.

Os momentos da verdade com pontuagado igual ou superior que 10, no caso do Banho &

Tosa, ou 20, no caso da Veterinaria, foram definidos como os momentos criticos de cada ciclo.

Figura 34 — Matriz critérios x momentos da verdade para o Banho & Tosa
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Legenda: ® Relagdes Fortes Peso=2 Linhas em azul representam momentos da verdade criticos

O Relagdes Médias Peso=1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 35 — Matriz critérios x momentos da verdade para a Veterinaria
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5.2.3.2 Fluxo do Processo do Servico atual do Banho & Tosa e Veterinaria

Corréa e Gianesi (2018) separam a andlise do Fluxo do Processo do Servico em duas
etapas: a primeira composta de todos os momentos de verdade e a segunda focada somente nos
momentos criticos, para a identificacdo dos processos-chave. Contudo, como este trabalho ¢ o
primeiro estudo realizado acerca do Banho & Tosa e Veterindria da PetCamp, o foco estara
somente nos processos-chave que incluem momentos de verdade criticos, uma vez que
envolvem maior urgéncia de andlise e aprimoramento. Em estudos posteriores, apos a
implementa¢do das melhorias nestes momentos fundamentais, a analise podera ser ampliada

para todo o Ciclo do Servigo.
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Sendo assim, para os momentos criticos de ambos os Ciclos dos Servigos, serdo
construidos os fluxos dos processos-chave atuais para, entdo, serem propostos fluxos
melhorados, com base nos defeitos identificados nas anélises de gaps de desempenho interno e
externo (comparagao com benchmarks).

As Figuras 36 e 37 representam o diagrama de FPS (somente para os processos-chave)
atual do Banho & Tosa e da Veterinaria, respectivamente. O pessoal de contato e de suporte
pode representar os profissionais de servigos ou os operadores da loja, dependendo da situagao.
A produgao se relaciona com posi¢des administrativas como analista ou coordenador, ou mesmo

com o gerente da loja. A geréncia envolve os regionais e gerentes administrativos (nio de loja).

Figura 36 — Fluxo do Processo do Servigo atual do Banho & Tosa
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Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro processo-chave do cliente, dentro do Ciclo do Servico do Banho & Tosa, ¢
o agendamento, que envolve a participacdo direta das areas administrativas de Marketing e
Tecnologia da Informagdo. O Marketing ¢ responsavel pela divulga¢dao do servigo, visando a
atracao de novos clientes e a fidelizagdo dos frequentes. A area de TI, por sua vez, € responsavel
pelo sistema de agendamento tanto no caso do Banho & Tosa quanto na Veterinaria.

O agendamento pode ser feito de forma digital - chamado de bot de agendamento, que
pode ser acessado pelo site e aplicativo — ou por meio de ligagdes € mensagens para a loja ou

para os proprios tosadores. Apesar da PetCamp incentivar o uso do bot, a companhia verificou
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que muitos consumidores ainda utilizam o agendamento telefonico ou via mensagens, seja por
problemas no bot ou por preferéncias pessoais. O principal problema encontrado pela empresa
em seu sistema digital € o fato do robd automaticamente direcionar o cliente para o Banho &
Tosa da ultima loja na qual realizou uma compra. Contudo, como explorado ao longo deste
trabalho, muitos consumidores t€ém uma relacdo de confianca com os tosadores de uma loja
especifica e, mesmo que tenham visitado outra loja recentemente, preferem continuar
frequentando o seu Banho & Tosa de confianga e preferéncia. Ainda que seja possivel alterar a
loja dentro do sistema digital, este processo pode ndo ser intuitivo para alguns clientes, que
entdo ligam para a loja na qual desejam agendar o servigo. Conforme abordado nas sugestdes
de melhoria dos clientes na se¢do 4.3 (pesquisa com os profissionais), os tosadores nao possuem
um ramal telefonico em suas areas designadas, logo o atendimento telefonico ¢ realizado pelos
operadores da loja e, por vezes, ndo ¢ bem executado.

Apds o agendamento, o cliente ¢ responsavel por se lembrar do dia e horario marcado,
visto que nao sdo enviadas mensagens automaticas de lembrete. Por iniciativa propria dos
tosadores, alguns enviam mensagens manuais para seus clientes no dia do agendamento. Ainda
que este ndo seja um problema levantado por muitos consumidores, o atendimento e
consisténcia poderiam ter desempenhos melhores caso este processo fosse realizado
automaticamente, garantindo maior proximidade entre cliente e empresa.

O momento critico seguinte ¢ o aguardo para o atendimento do tosador, apos o cliente
ja estar na sala de espera do Banho & Tosa. Entre as atividades envolvidas, estdo a recepgao e
o auxilio (tirar a coleira do animal, por exemplo) por parte do pessoal de contato, a limpeza e a
manuten¢do dos equipamentos da sala de espera pelo suporte e produgdo, respectivamente, € o
investimento em ativos fisicos (cadeiras, ar-condicionado, decoragdo, entre outros) pelo
regional responsavel pela loja (que deve utilizar o or¢amento disponibilizado pela area
financeira). Vale ressaltar que este ¢ um momento fundamental, uma vez que, neste tempo de
espera, o cliente pode observar o trabalho dos tosadores, isto ¢, os cuidados e manuseios de
animais, equipamentos e produtos utilizados, processos executados, entre varios outros fatores.
E, portanto, um momento de avaliagio constante do consumidor.

Ao ser atendido por um tosador, o cliente fornece instrucdes sobre como deseja a
execugdo do servico (comprimento do pelo em cada regido, por exemplo). Este momento
envolve somente o cliente e o tosador, sendo muito importante para a percepcao do atendimento,
credibilidade, competéncia e flexibilidade. O tosador, por sua vez, deve orientar o cliente e tirar

quaisquer davidas que ele possa ter.
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Apos fornecer as instrugdes do servigo, hd um momento muito importante relacionado
a confirmacdo do preco. Isto ocorre por conta de falhas no sistema de agendamento, indicando
14 de precos defasadas e/ou nao detalhadas conforme o porte/raga do animal. As causas destes
problemas podem ser segmentadas em trés:

e Falta de envio de informagdes do tosador para a area de TI: como a defini¢do e
atualizacdo dos precos ¢ de responsabilidade dos tosadores, estes devem enviar
as tabelas atualizadas para que a area de TI alimente o sistema de agendamento

e Atrasos na areca de TI: demora na alimentagdo da base de dados com os dados
fornecidos pelos tosadores

e Interface do sistema: além do tipo de servigo (banho, tosa, escovacao de dentes,
corte de unhas, etc), os precos também sdo determinados pelo porte do animal
(pequeno, médio ou grande), porém a defini¢do de cada porte ndo € precisa no
sistema, o que abre possibilidade para diferentes interpretagcdes do tutor

Ainda sobre este momento da confirmagdo do preco do servigo, € importante que o
tosador tenha conhecimento acerca dos pacotes de descontos disponiveis, seja para informar o
cliente que ainda ndo possui nenhum ou mesmo para tirar diividas de como utilizé-los. Segundo
as analises internas da PetCamp, por exemplo, a maioria dos clientes ainda ndo adquiriu o
voucher de descontos e a principal razdo seria a falta de conhecimento sobre a existéncia ou
funcionamento deste programa de beneficios.

Apds a confirmacdo do prego, o cliente deixa seu pef no local. O tosador ¢ responsavel
por segurar e acalmar o animal, enquanto outro profissional transporta uma mesa de apoio na
qual sera posicionado este pet. Este momento também tem particular importancia para o cliente,
uma vez que ele observa como os tosadores tratam o seu animal, impactando fortemente sua
percepcao da credibilidade e competéncia dos profissionais, por exemplo.

No retorno do consumidor para a retirada do seu pet, primeiro € necessario aguardar na
fila para o efetuar o pagamento do servigo (ndo ha opc¢do de pagamento pelo bot). Esta etapa,
portanto, ¢ de responsabilidade dos operadores da loja. Entre os critérios avaliados pelo
consumidor neste momento, estdo o atendimento, tangiveis, velocidade e acesso — estes dois
ultimos, inclusive, poderiam ter desempenho melhor caso houvesse outras possibilidades de
pagamento que ndo necessitassem a espera do cliente na fila. Apesar da velocidade ser um
critério de pouca relevancia para o cliente, o acesso € importante e trata da conveniéncia. Vale
ressaltar que muitos clientes, por ndo saberem que a inica forma de executar o pagamento € por
meio do caixa, se direcionam para o Banho & Tosa e sdo informados que precisam voltar ao

comego da loja para pagar.
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Finalmente, o Gltimo momento fundamental ¢é a retirada do animal no Banho & Tosa,

com a avaliagdo do consumidor sobre o resultado do servico, impactando fortemente sua

percep¢ao de credibilidade, consisténcia e competéncia. Este também ¢ o ultimo contato do

cliente com o tosador antes de eventualmente escolher retornar, o que demonstra a importancia

de consolidar uma percep¢do de bom atendimento, entregando o animal com perfume e

acessorios (exemplo: gravatinha). Os tangiveis também sdo avaliados uma ultima vez e esta

impressao permanecera mais forte em sua memoria (Corréa e Gianesi, 2018).

Figura 37 — Fluxo do Processo do Servigo atual da Veterinaria
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Fonte: Elaborado pelo autor

O fluxo dos processos-chave da Veterindria possui muitas semelhan¢as com o do Banho

& Tosa, principalmente em relagdo aos dois primeiros momentos fundamentais, o agendamento

e a lembranga deste agendamento para o subsequente direcionamento para a loja. A maior

diferenca, neste caso, € o fato de ser um pouco mais comum o agendamento diretamente com o

veterinario do que por meio do bot. Uma hipdtese levantada pela companhia é de que os clientes

preferem conversar previamente com o veterindrio antes de agendar uma consulta, de forma a

capturar uma percepc¢ao inicial sobre a competéncia e credibilidade do profissional. Caso um

consumidor tenha recebido uma indicagdo de um terceiro, por exemplo, ¢ mais provavel que

ele decida enviar uma mensagem ou ligar para o veterinario do que realizar o agendamento no
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sistema. Outra diferenga € o fato de ndo haver distingao de pregos conforme o porte do animal,
com diferencas somente em relagdo ao tipo de servigo. Isto facilita o entendimento do tutor, nao
sendo necessario confirmar o prego do servico novamente durante o ciclo.

O momento de espera do cliente para ser atendido também apresenta algumas
diferengas, principalmente pelo fato de ndo ser possivel analisar por completo o trabalho do
profissional, como ocorre no Banho & Tosa. Ainda que o consultério tenha um vidro que
possibilite visualiza-lo de fora, seria impossivel ter uma percepgao real sobre a competéncia ou
credibilidade do veterinario sem conseguir ouvi-lo.

As maiores distingdes entre os fluxos de ambos os servicos, contudo, estdo presentes a
partir do inicio da consulta. Ao contrario do que ocorre no Banho & Tosa, o cliente da
Veterindria tem um contato muito préximo do profissional ao longo de toda a consulta, o que
possibilita uma avaliagao mais profunda de todos os critérios competitivos — no Banho & Tosa,
sdo poucos os momentos em que o cliente pode observar o trabalho dos tosadores de perto. A
realizacdo da consulta, portanto, € o0 momento central da experiéncia do consumidor. Entre as
atividades de back-office que devem ser executadas, estdo a limpeza dos equipamentos e o
abastecimento dos produtos e materiais (exemplo: vacinas) pelo pessoal de suporte, além da
manuten¢do dos equipamentos, como o refrigerador de vacinas, e a aquisi¢cdo dos produtos e
materiais pelo pessoal de producdo. Na pratica, todas essas atividades podem ser realizadas pelo
veterinario, mas os operadores e gerentes de loja auxiliam em todo o processo.

Ap0s a realizagdo da consulta, o veterindrio explica as formas de pagamento e executa
a cobranga. Ao contrario do que ocorre no Banho & Tosa, a PetCamp ndo oferece pacotes de
beneficios focados na Veterinaria, logo as atividades de marketing e divulgagao de ofertas nao
estdo presentes nesse momento. O pessoal de suporte deve repor as maquininhas defeituosas e
a producdo deve manter o sistema de ponto de venda atualizado.

O ultimo momento fundamental ¢ o agendamento das consultas de retorno, que sdo
oferecidas sem custo pelo profissional apds um exame ou procedimento cirurgico. No caso de
uma primeira consulta de avaliagdo, as seguintes serdo cobradas normalmente. Neste momento,
o profissional também pode estabelecer uma relacao de proximidade com o cliente ao orienta-
lo sobre cuidados cotidianos com o animal, o que impacta positivamente a percepcdo de
credibilidade e competéncia, por exemplo. Vale pontuar que, nesta etapa do Ciclo do Servigo,

nao ha atividades de suporte, producao ou geréncia envolvidas.
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Apds as andlises dos diagramas atuais do Fluxo do Processo do Servico para os

momentos da verdade criticos do Banho & Tosa e Veterinaria, ¢ possivel perceber falhas nos

Processos em ambos 0s casos.

A seguir, serdo apresentadas as propostas do autor para melhoria dos processos-chave

envolvidos no Ciclo do Servigo de cada um dos servigos (Figuras 38 e 39). As caixas em laranja

representam as mudangas propostas entre o FPS atual e o melhorado.

Figura 38 — Fluxo do Processo do Servigo melhorado do Banho & Tosa

Recursos (s Humanos oS Humaneos
. Tecnologia Fisicas / Tecn: Equipamentos Tomern Humanos
criticos Humanos el Tecnologia
Se lembrar do Aguardar Fornecer ; .
Agendar o agendamento e para ser instrugoes Dgu(aru Efetuar o R(:.ﬂraro
3 S 3 animal no animal no
servigo se direcionar atendido por para o Banho &T pagamento Banho & T
para aloja um tosador tosador Bl cas anho & Tosa
I ) 4 & 4 I )
Linha de contato | 4|;
Atender Segurar, posicionar
i & i Conferirse o Enti
ligagdes e R R d e o animal ntregar o
Pessoal de mensagens e auxiliar o dividas e pagamento animal para o
Contato (tosador) cliente orientar Fornecer link de foi efetuado cliente
T —F
Linha de visibilidade /—lﬁ T ! . 3 =
N impeza e S assar perfume
Atualizagéo . Ew— Indicagéio do
5 rt da tabel:de i da organizagao novo local de e colocar
uporte area de espera dos equip. e e ey acessorios no
EUNCLE materiais animal
¥ [
N I
Linha de Manutengéao do i -
5 Disparo de =
interacéo sistema de I + R o = Manutengéo dos
h agendamento, EnlEID BT, Manutengdo de equipamentos
. 3 ot 2
interna detathamento da autométicos bebedouros um novo sistema Manutengéo do
tabela de pregos e d'b_"mu das novo sistema ponto
Produgio divulgacdo de tltimas de venda parao

ofertas

Divulgagao do
Banho & Tosa

Checklist de
controle

instrugdes
fornecidas pelo
cliente

Manutencio do
novo sistema de
acompanhamento

Banho & Tosa

Linha de controle

Geréncia Investimento em TI

Marketing

‘ ‘ Investimento em ativos fisicos

Fonte: Elaborado pelo autor

No agendamento do Banho & Tosa, foi sugerida uma melhoria no sistema de bot de

forma a oferecer uma experiéncia mais clara para o cliente. Assim, para excluir o elemento de

subjetividade acerca do porte do animal na defini¢do do preco do servigo, € proposta uma tabela

de precos baseada em pardmetros mais objetivos, como a raga do animal e o tamanho em

medido em centimetros (tanto para altura quanto para o comprimento do pef). Também podem

ser mostradas imagens de animais que se encaixam em cada categoria de preco. Idealmente,

esta melhoria resultaria na exclusdo do momento fundamental de confirmagdo do preco do

servigo, como representado na Figura 38.
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Outra mudanga proposta no momento de agendamento ¢ a divulgagdo do voucher do
Banho & Tosa na propria interface do sistema de bot. Ainda que a companhia possa deixar de
cobrar o prego cheio neste primeiro servigo, o pacote de beneficios oferece vantagens no longo
prazo, uma vez que o cliente deve desembolsar uma quantia suficiente para um nimero maior
de servigos, garantindo maior probabilidade de retorno. Caso o tutor decida realizar o
agendamento via telefone ou mensagem, o atendimento deve ser realizado prioritariamente
pelos tosadores. Para isso, a companhia poderia alocar um ramal telefonico em todas as areas
de Banho & Tosa em suas lojas, de modo a transferir a responsabilidade deste atendimento do
operador da loja para o profissional de servigos. Estas trés mudancgas propostas visam impactar
positivamente os critérios de custo, atendimento, credibilidade e consisténcia.

No dia agendado, a melhoria proposta diz respeito 4 transferéncia de responsabilidade
do envio do lembrete do tosador (pessoal de contato) para um sistema automatico de
mensagens. Assim, busca-se maior percepcao de consisténcia e credibilidade da marca, uma
vez que ha a garantia do envio do lembrete.

Outra sugestdo seria a criagdo de um checklist de acompanhamento das atividades de
manuten¢do, conservacao e limpeza dos equipamentos e materiais. Com isto, a percepcao
acerca dos tangiveis e da credibilidade da companhia pode ser melhorada, uma vez que havera
maior controle sobre as atividades. Este checklist devera ser desenvolvido pela administragao
da companhia, e o responsavel pelo seu cumprimento serd o gerente de loja. Os regionais, por
sua vez, serdao encarregados da fiscalizagdo e medi¢do do desempenho dos gerentes de loja.

No momento de fornecimento de instru¢des para o tosador, atualmente ndo ha atividades
de suporte ou produgdo envolvidas no processo. Assim, uma possivel medida de aprimoramento
seria o desenvolvimento de um sistema no qual constaria o backlog das Ultimas instrucdes
fornecidas pelo cliente. Em termos praticos, esta sugestao busca garantir que o tosador relembre
como o consumidor prefere a tosa de seu animal, por exemplo. Isto auxiliaria na percepc¢ao de
consisténcia, uma vez que todos os tosadores de todas as lojas teriam acesso a esta plataforma
— dessa forma, caso o cliente mude de loja algum dia, o novo tosador também tera
conhecimento, com antecedéncia, das preferéncias deste consumidor.

Outras duas sugestdes de ordem tecnoldgica e sdo a criagdo de um sistema de
acompanhamento do horério de finalizagdo do servico € um novo sistema de ponto de venda
para possibilitar o pagamento no préprio Banho & Tosa ao invés do caixa da loja. A primeira
dessas duas propostas visa garantir maior responsividade ao cliente, que teria acesso, em tempo
real, do estagio do servigo — exemplos de diferentes etapas seriam: 1) aguardando o inicio do

servico; i1) em andamento; ii1) secagem; e iv) animal disponivel para retirada. No futuro, este
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sistema poderia ser aprimorado para permitir a visualizagdo do servi¢o por meio de cameras
instaladas no Banho & Tosa. A segunda proposta ¢ muito importante para uma experiéncia do
cliente mais conveniente e agil. Com a mudanca do local de pagamento, seria desnecessario
que o cliente aguardasse na fila do caixa (junto a outros consumidores que estdao realizando
compras de produtos), para depois se deslocar em dire¢do do Banho & Tosa para confirmar o
pagamento. Logo, os momentos da verdade 17 e 18 do Ciclo do Servigo do Banho & Tosa se
tornariam somente um.

Finalmente, no momento de retirada do animal no Banho & Tosa, uma atividade que
poderia ser adicionada ao processo ¢ a criagdo e producdo de acessorios com a marca da
PetCamp. Visto que este ¢ um dos momentos finais do Ciclo do Servico, a companhia poderia,
por meio desta pequena medida, fixar na memoria do cliente a qualidade, atengdo e cuidado do

Seu Servigo.

Figura 39 — Fluxo do Processo do Servigo melhorado da Veterinaria
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Veterinaria compartilha de algumas das propostas de melhoria do Banho & Tosa,
como a o disparo de lembretes automaticos no dia agendado para a realizagdo do servigo, € o

checklist de manutengao, conservagao e limpeza dos equipamentos e materiais.
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As sugestoes que se diferenciam daquelas do Banho & Tosa sdo referentes,
principalmente, a criacao e divulgacdo de promogdes e ofertas especificas para a Veterinaria, o
desenvolvimento de um novo sistema de prontudrio eletronico, e o estabelecimento de parcerias
estratégicas (estas serdo exploradas na secao 5.3).

As ofertas poderiam seguir um padrao semelhante do voucher do Banho & Tosa, ou
seja, descontos progressivos conforme o valor que o cliente decida adiantar para futuras
consultas. Vale ressaltar, contudo, que o modelo de voucher adotado pela PetCamp poderia
receber melhorias de forma a integrar os dois servigos, além de beneficios exclusivos na compra
de produtos — isto serd abordado na se¢do 5.3.

O novo sistema de prontudrio eletronico visa consolidar as informag¢des médicas dos
animais em uma plataforma unica. Atualmente, embora o sistema TecPet permita o
preenchimento de campos de informacgdes sobre o paciente, cada veterinario possui autonomia
para decidir como realizardo as anotagdes das consultas. Logo, um sistema tnico de anotagdes
auxiliaria ndo s6 o profissional a ter informagdes mais organizadas sobre atendimentos
anteriores com um determinado paciente, mas também possibilitaria que a PetCamp tivesse
acesso a indicadores-chave, como numeros de vacinas aplicadas, niumeros de exames
realizados, namero de novos clientes, entre outros.

E importante notar que as melhorias propostas em ambos os Fluxos do Processo do
Servigo tratam, principalmente, de aspectos operacionais — afinal, este ¢ o foco da analise de
FPS. A partir disso, as se¢des 5.2.4 e 5.3 tém o objetivo de elevar a discussao para um nivel

mais estratégico.

5.2.4 Determinacdo das areas de decisdo prioritarias

As analises dos momentos fundamentais do Ciclo do Servico e Fluxo do Processo do
Servigo fornecem uma visdo das atividades necessarias a realizagdo do servigo, € visam a
adequacdo ao nivel de decisdo gerencial ao qual se deseja impor uma orientagdo estratégica.
Esta orientagdo, por sua vez, ¢ planejada e desenvolvida segundo as éareas de decisdo
estratégicas (Corréa e Gianesi, 2018).

A seguir, aplica-se a matriz critérios competitivos x 4areas de decisdo, conforme
exemplificado na Figura 14 para o caso de uma rede de restaurantes quick service. No caso da
PetCamp, sdo necessarias algumas alteracdes nas relacdes estabelecidas na matriz-exemplo

para melhor representar as caracteristicas de seus servigos.
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Vale ressaltar que, embora no nivel operacional e gerencial haja diferencas importantes
entre o0 Banho & Tosa e Veterinaria, ¢ possivel consolidar a andlise das areas de decisdo
prioritarias para ambos os servicos, por se tratar de um nivel estratégico — e, portanto, sob a
responsabilidade da futura area de Servigos. Assim, a Figura 40 ilustra a matriz critérios
competitivos x areas de decisdo para a vertical de Servigos da PetCamp, isto é, para o Banho &

Tosa e Veterinaria de forma conjunta.

Figura 40 — Matriz critérios competitivos x areas de decisdo para os Servigos PetCamp
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A priorizacdo das dreas de decisdo estratégica se deu por meio de pontuagdes diferentes
para as relagdes fortes (2 pontos) e médias (1 ponto). As relagdes fracas ou inexistentes sao
representadas pelas células vazias e ndo receberam pontuacdo. Assim, as areas de decisdo que
obtiveram uma pontuacao total igual ou superior a 10 foram classificadas como prioridades.

Por meio da aplicagdo da matriz, ¢ possivel identificar quatro areas de decisdo
prioritarias neste primeiro momento da formulagdo da estratégia nas operagdes dos servigos.
Sao elas o Projeto do Servico, Gestao de Pessoas, Processo/Tecnologia, e Sistemas de
Informagdo. Vale pontuar que estas areas estdo envolvidas na maioria das discussoes realizadas
ao longo do trabalho, inclusive nas sugestdes de aprimoramento no Fluxo do Processo do

Servigo.
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5.3 Detalhamento de planos de acdo

Embora ndo esteja isento de falhas nos niveis operacional e estratégico, o Banho & Tosa
apresentou, ao longo deste estudo, menores gaps de desempenho em relagao a Veterinaria. De
toda maneira, a administragdo da PetCamp acredita que ambos o0s servigos estdo aquém de seus
potenciais de faturamento e que, caso bem geridos, poderiam se tornar diferenciais competitivos
da companhia frente aos seus concorrentes, com a fidelizagdo de clientes e cross-sell de
produtos com o varejo.

Neste contexto, esta secdo tem como objetivo a proposicao de um plano de agdo que
visa atuar no ambito estratégico das operagdes da vertical de Servigos. Este plano ¢ composto
de quatro componentes: desenvolvimento de um plano de marketing especifico para os servigos,
estabelecimento de parcerias estratégicas com operadores do segmento de saide animal,
reformulacdo do programa de beneficios (voucher do Banho & Tosa), e criagdo de um modelo
de “masterfranqueados”.

E importante mencionar que todas as solu¢des apresentadas foram acordadas e validadas
previamente com a empresa, mas ainda irdo sofrer significativas alteracdes antes de suas
efetivas implementacdes. Por conta disso, nesta secdo serdo detalhados somente os objetivos e
conteudos prévios de cada proposta — o aprofundamento ficard sob responsabilidade da futura

area de Servigos, que serd criada em 2025.

5.3.1 Plano de marketing

O plano de marketing ¢ baseado no conceito de composto mercadolégico ou mix de
marketing. Segundo Elias (2000), este termo foi desenvolvido por Jerome McCarthy e
apresentado pela primeira vez em seu livro Basic Marketing (1960). O modelo estabelece um
conjunto de elementos essenciais que as organizagdes devem considerar para atingir seus
objetivos de marketing. Ele propde que a empresa deve criar um bem ou servigo (produto),
informar os consumidores sobre sua existéncia e beneficios (promoc¢ao), disponibiliza-lo de
forma acessivel em diferentes locais e canais de venda (praga) e, finalmente, definir o preco

pelo qual serd oferecido (preco).
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Figura 41 — Os 4 “Ps” do mix de marketing
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Este plano visa explorar cada um desses elementos para aprimorar os servigos de Banho
& Tosa e Veterinaria da PetCamp. A Veterindria terd seu posicionamento refor¢ado como
especialista em consultas, vacinas, exames e procedimentos simples, enquanto o Banho & Tosa
sera promovido como um servigo de alta confianga, voltado ao cuidado e a estética dos pets. A
integracdo estratégica desses servigos garantird maior visibilidade e atratividade para a
PetCamp.

No aspecto Produto, o foco sera destacar os diferenciais de cada servico. A Veterinaria
terd seu escopo claramente comunicado, enfatizando especializacdo em cuidados essenciais,
como vacinas e check-ups, enquanto evita confusdes com procedimentos complexos que nao
fazem parte de sua oferta. Para aumentar a adesdo, serdo criados pacotes tematicos, como
"Vacinagdo Completa" e "Check-up para Pets ldosos", que facilitam o entendimento dos
clientes sobre os servigos disponiveis. No Banho & Tosa, a administragdo entende ndo ser
necessaria a criagdo de novos tipos de servigos, uma vez que o mercado potencial para tosa
premium, por exemplo, ndo seria significativo. Assim, a prioridade ¢ comunicar o facil acesso
a um servigo de confianga e consisténcia em sua qualidade.

Em relacdo ao Preco, a estratégia deve equilibrar competitividade e o valor percebido.
Para a Veterindria, pacotes promocionais e descontos progressivos serdo adotados, incentivando
consultas regulares e vacinacao de multiplos pets de uma mesma familia. Promocgdes sazonais,
como descontos em periodos de alta demanda (ex.: campanha de vacinagdo contra a raiva),
contribuirdo para aumentar o fluxo de clientes. No Banho & Tosa, a precificacdo sera adaptada

com base no porte e necessidades especificas dos pets, com a ressalva de que a tabela de precos
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do sistema de agendamento deve ser bastante clara quanto as diferengas de precos por ragas de
animais e tamanhos, conforme explorado na se¢do 5.2.3.3. Ofertas cruzadas, como descontos
em Banho & Tosa para clientes da Veterinaria, também estimulardo o uso combinado dos
servigos — isto sera abordado na reformulagao do programa de beneficios.

No quesito Praga, a acessibilidade e a experiéncia do cliente sdo fundamentais. As
instalacdes fisicas serdo otimizadas para maior conforto, incluindo areas de espera mais
agradaveis e sinalizagdo clara dos servicos disponiveis (marketing interno na loja). Para o
Banho & Tosa, um diferencial sera a introducdo de um servigo de retirada e entrega dos pets,
proporcionando maior comodidade aos tutores. Um piloto de uma van propria da PetCamp sera
testado na cidade de Campinas, principal regido de atuacdo da companhia, com mais de 10
lojas. Caso esta iniciativa se prove bem-sucedida, ela podera ser expandida para outras regides
bastante populosas, como Sorocaba e Ribeirdo Preto. A presenca digital também serd reforcada,
com informagdes completas sobre servigos, horarios e precos disponiveis no site e nas
plataformas de geolocalizagdao, como Google My Business.

Finalmente, na Promog¢do, a comunicagdo ¢ o alcance serdo priorizados. Para a
Veterindria, campanhas educativas nas redes sociais sobre a importancia de check-ups regulares
e vacinacdo serdo utilizadas para engajar os clientes e reforgar o posicionamento da clinica.
Lives e webinars com veterinarios também serdo realizados para ampliar a confianca e a
visibilidade do servigo. J4 o Banho & Tosa sera promovido por meio de videos que demonstrem
transformagdes dos pets (antes e depois) nas paginas oficiais da PetCamp no Instagram e
Facebook (atualmente, cada tosador publica somente em suas proprias redes sociais), além de
parcerias com influenciadores digitais locais para aumentar o alcance.

Esse plano serd acompanhado por indicadores de sucesso para medir sua eficécia.
Aumento nos agendamentos, maior engajamento nas redes sociais e crescimento na receita de
ambos os servicos serdo métricas-chave. Ajustes serdo realizados continuamente com base no

feedback dos clientes e na andlise dos resultados.
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5.3.2 Parcerias estratégias com operadores do segmento de satide animal

O plano de parcerias estratégicas da Veterinaria da PetCamp visa fortalecer sua posi¢ao
no mercado de satide animal, estabelecendo aliangas com hospitais veterinarios, planos de satde
pet e laboratdrios especializados. O objetivo € proporcionar maior conveniéncia, acesso €
seguranga aos clientes e gerar novas fontes de receita para a empresa.

O credenciamento junto a planos de satide pet, como aqueles da Petlove, permitird que
os beneficiarios desses planos utilizem os servicos da Veterinaria da PetCamp, como consultas,
vacinas, exames e procedimentos simples, com custos reduzidos ou sem custo adicional. Dessa
forma, a PetCamp recebera um influxo de novos clientes e serd remunerada por cada
atendimento realizado aos beneficiarios dos planos, gerando uma nova receita.

Além disso, a PetCamp firmaré parcerias com hospitais veterinarios especializados para
encaminhar casos que exigem tratamentos mais complexos, como cirurgias ou internagdes. Os
veterinarios da PetCamp terdo a responsabilidade de avaliar quais casos podem ser direcionados
para esses hospitais parceiros. Para cada encaminhamento realizado, a PetCamp receberd uma
comissao acordada com os hospitais, com base no valor dos procedimentos realizados. Essa
parceria proporcionara uma nova fonte de receita para a empresa, a0 mesmo tempo que
garantird a satisfacao dos clientes ao oferecer solugdes completas para seus pets, mesmo quando
0s casos exigirem atendimento especializado que a PetCamp nao possa fornecer diretamente.

Outro componente importante dessa estratégia de parcerias serd a colaboragdo com
laboratorios especializados para a realiza¢do de exames, como analises de sangue, urina e fezes.
O veterindrio recolheré as amostras durante as consultas e as enviara aos laboratorios parceiros.
Em contrapartida, a PetCamp cobrard uma taxa dos laboratorios pelos exames realizados, na
forma de comissao. Essa colaboracdo ndo apenas diversifica a receita da PetCamp, mas também
agrega valor aos servigos prestados, oferecendo um consistente e seguro pacote de cuidados
para os pets.

Para garantir o sucesso e a visibilidade dessas parcerias, a PetCamp devera implementar
uma estratégia de comunicacao robusta. As novas parcerias serdo divulgadas aos clientes por
meio de campanhas digitais nas redes sociais, e-mails marketing e materiais impressos nas
unidades fisicas (marketing interno na loja). A comunicacdo destacard os beneficios das
parcerias, COmMo O acesso aos servicos veterinarios através de planos de saude pet e a parceria
com hospitais veterinarios para tratamentos especializados, aumentando a confianga dos

clientes no atendimento oferecido pela empresa.
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O sucesso dessas parcerias devera ser avaliado por meio de indicadores como o aumento
no numero de atendimentos realizados a beneficiarios de planos de saude pet, a receita gerada
com comissdes de encaminhamentos a hospitais ¢ exames laboratoriais, ¢ a satisfacao dos
clientes, que serd monitorada por meio de pesquisas de feedback (SERVQUAL, por exemplo)
e o indice de recomendagdo (NPS), que atualmente ndo ¢ medido pela Veterindria. Com a
implementac¢do dessas parcerias, a Veterinaria da PetCamp podera ndo apenas expandir sua rede
de servigos, mas também gerar novas fontes de receita e consolidar sua posi¢do como um centro

confiavel e competente no cuidado com a saude dos pets.

5.3.3 Reformulagéo do programa de beneficios

Atualmente, o voucher de descontos ¢ destinado somente para o Banho & Tosa. O novo
plano de beneficios serd uma iniciativa para oferecer vantagens exclusivas aos clientes,
incentivando o uso frequente dos servicos de Banho & Tosa e Veterinaria, além de estimular o
consumo de produtos na loja. O programa funcionard no formato de assinatura mensal, com
diferentes niveis adaptados as necessidades e perfis dos clientes. Ele ndo apenas garante
descontos e economia para os clientes, mas também cria uma relagdo de longo prazo destes
consumidores com a PetCamp, promovendo maior fidelizag3o.

O plano sera estruturado em trés niveis, cujos valores ainda estdo em estudo pela
companhia. O Plano Bésico oferecera beneficios como desconto em consultas veterinarias,
vacinas e produtos, além de um banho gratuito por més (a tosa ainda seria cobrada a parte). Ja
o Plano Avancado ampliard os beneficios, incluindo maiores descontos em servigos como
consultas, vacinas e exames, além de dois banhos com tosa gratuitos por més e um check-up
anual gratuito. Por fim, o Plano VIP serd voltado para clientes que buscam o maximo de
vantagens, oferecendo descontos ainda mais elevados em servicos e produtos, banhos mensais
ilimitados (a Petland, um concorrente de menor porte da PetCamp, oferece banhos ilimitados
por R$139,0 mensais), check-ups semestrais gratuitos ¢ acesso a descontos adicionais em
parcerias externas, como planos de saude pet.

Entre os beneficios de aderir ao programa, os clientes terdo economia direta nos servigos
e produtos utilizados regularmente, conveniéncia por meio de uma solucao Unica que abrange
todas as necessidades do pet e previsibilidade de gastos com mensalidades fixas. O plano
também incentiva cuidados preventivos, oferecendo check-ups regulares e descontos em
servigos essenciais, promovendo a saude dos pets de maneira continua. Por outro lado, a

PetCamp terd vantagens significativas, como aumento do faturamento recorrente, fidelizagao
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da base de clientes e incentivo ao cross-sell, ja que o programa estimula clientes a consumir
tanto servicos quanto produtos.

O sucesso do programa serd monitorado por indicadores como a taxa de adesao inicial,
0 aumento no volume de produtos adquiridos por clientes assinantes, a redugdo no intervalo
médio entre visitas e o impacto da receita recorrente no faturamento total da PetCamp. Além

disso, a satisfagdo dos clientes sera avaliada por meio de pesquisas de feedback.

5.3.4 Masterfranquias

Como explorado ao longo do trabalho, um dos problemas do modelo de negdcios dos
servigos da PetCamp ¢ o fato de que os profissionais sdo terceirizados e, geralmente, cada loja
conta com uma empresa diferente (em empresa, leia-se profissionais de servigos que constituem
um CNPJ) atuando no Banho & Tosa e Veterinaria. Atualmente, no entanto, devido ao sucesso
de alguns destes profissionais, eles passaram a operar em mais de uma unidade fisica. Isto
garante maior consisténcia na prestacdo dos servigos entre as unidades em que atuam,
aumentando a percepg¢ao de credibilidade do cliente também.

Logo, ¢ de interesse da PetCamp incentivar mais profissionais a operarem diferentes
lojas, o que pode ser chamado de “masterfranquia”. Atualmente, ndo ha um planejamento de
como esses incentivos podem ser executados. Uma proposta seria a empresa oferecer seis meses
sem divisdo de receitas para o profissional que comece a operar em uma segunda localidade,
ou seja, todo o faturamento do servico nesta segunda unidade ficaria com o parceiro neste
periodo de tempo. Outra possibilidade seria diminuir a taxa cobrada desses profissionais em

todas as localidades em que atua de 25% para 15%, por exemplo.
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6 CONCLUSAO E PROXIMOS PASSOS

A motivagdo para este trabalho surgiu da experiéncia do autor durante seu estagio atual
na equipe de Private Equity do banco BR Partners. Neste contexto, foi identificada a relevancia
da formulacdo de uma estratégia especifica para a vertical de servicos de Banho & Tosa e
Veterinaria de uma das companhias investidas, a PetCamp. A participagdo do autor nas reunides
do Conselho de Administracao da companhia permitiu a identificagdo da visao dos gestores e
acionistas da empresa acerca desta problematica.

Durante o segundo semestre de 2024, o autor buscou consolidar os pontos de vistas de
outros importantes stakeholders dos servigos da PetCamp, sendo eles os profissionais
terceirizados que prestam estes servicos e os clientes da rede varejista, que podem ou nao
utilizar o Banho & Tosa e Veterinaria. Com isto, foi possivel realizar uma andlise quantitativa
e qualitativa da situagdo atual e obter uma visao holistica de todos os processos envolvidos
nestas operacgdes.

O referencial bibliografico foi parte relevante deste trabalho, uma vez que forneceu
ferramentas para a analise dos dados obtidos nas pesquisas e as propostas de melhorias
apresentadas subsequentemente.

Ainda assim, hd muito a ser feito. Este trabalho ¢ somente a primeira parte de um estudo
que sera continuado pelos proximos anos, com a ambicdo de transformar os servigos da
PetCamp em diferenciais competitivos da empresa. Em 2025, terd inicio a nova area de
Servigos, responsavel por dar seguimento as anélises deste trabalho, bem como implementar e
complementar o plano de agdo descrito. O autor, com certeza, se envolvera continuamente com
esta area de modo a prosseguir com seus estudos.

Os aprendizados adquiridos durante esse trabalho foram diversos. Primeiramente,
notou-se a importancia de se comunicar com os clientes e profissionais envolvidos de forma a
identificar problemas nao observados, em um primeiro momento, pela alta administragao.

Além disso, foi possivel aplicar na pratica as ferramentas apresentadas por autores
renomados no contexto da administracdo estratégica de servigos. Estas metodologias
possibilitaram uma andlise sistematica das operagdes da vertical de Servigos da companbhia,
bem como elucidaram as falhas que devem ser priorizadas por meio do plano de acdo. Sem a
aplicacdo destes métodos, ¢ possivel que a administragdo nunca conseguisse visualizar os

processos envolvidos no Banho & Tosa e Veterinaria de forma critica e construtiva.
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