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Resumo 7

RESUMO

Este trabalho utiliza conceitos e ferramentas de gestdo de operagdes de servigos em um
estudo de caso em uma franquia de escola de idiomas. A empresa, recém adquirida por pessoas
fora do mercado, tinha a necessidade de compreender seu negdcio, sua concorréncia, & seus
clientes.

Realizaram-se entdo quatro analises em paralelo: descricdo dos elementos do servigo pelo
modelo do pacote de servico; quantificagio e mensuragéo da qualidade através da metodologia
SERVQUAL, que avalia discrepancia entre expectativas e percepgdes dos clientes; analise da
formagio da margem de contribuicio da empresa; e estudo do mercado e da concorréncia,
utilizando o conceito de estratégia competitiva. As anélises foram validadas para uma empresa de
servicos por fazerem parte da visdo estratégica em servicos, metodologia especifica plara
empresas deste setor.

Os resultados das analises foram compilados para aplicagdo prafica utilizando-se a
ferramenta da matriz importancia versus desempenho, que levou a proposicéo de um plano de
a0 para tratar dos pontos mais criticos.

Ao final, avalia-se outras oporfunidades de analise baseadas na visdo estratégica em

servicos, bem como a aplicabilidade do modelo utilizado em outras empresas do setor.
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Capitulo 1 INTRODUGAO

Devido 4 crescente importancia do setor de servicos na economia mundial, muitas
pesquisas em engenharia de produgao foram feitas na Gltima década sobre a gestdo deste tipo de
empresa. Essas pesquisas envolveram tanto metodologias e modelos adaptados da
administragdo de operagGes industriais, quanto abordagens especificas as particularidades das
empresas de servigos.

A oferta de métodos de analise para manufatura que podem ser adaptados por analogia é
grande. Porém, quando tais métodos sdo utilizados na gestdo de servigos, faz-se necessaria uma
validag3o de sua aplicagao e de sua relevancia as empresas de servigos.

Neste trabalho, a idéia original era estudar algumas caracteristicas de uma empresa de
servigos utilizando um conjunto de ferramentas adaptadas da manufatura, aliadas a outras
ferramentas especificas para servigos. Entretanto, percebeu-se que algumas abordagens
classicas para manufatura mostrariam-se de pouca aplicagdo no ambiente do servico
considerado. Como exemplo, técnicas de controle de qualidade e de simulag&o de operagdes.

Buscou-se entao uma metodologia genérica que descrevesse quais os pontos principais de
consideracao do gerente de servios. A metodologia utilizada, a visao esiratégica em servigos,
caracteriza os elementos de atengio do gestor de servicos, mas nao identifica ferramentas
especificas para analise.

Para obter um escopo viavel, selecionou-se, dentro da visao estratégica, alguns itens que
poderiam ser tratados utilizando-se ferramentas trivials; tais itens (caracterizagdo do servigo,
mensuracao da qualidade, estudo das margens, estudo do mercado, estratégia competitiva) foram
analisados separadamente, e para a jungéo das conclusdes em um plano de agdo factivel
recorreu-se a uma ferramenta originalmente desenvolvida para manufatura (andlise dos fatores
criticos de sucesso).

Como conclusio, realiza-se uma analise critica das adaptagdes e analogias realizadas, e
a aplicag@o deste estudo para oufras empresas do mesmo ramo e para outros tipos de servigo.

O servico

Analisou-se o servico prestado por uma escola de idiomas. Este € um servico de alta
interagao com o cliente, onde as definigGes principais de projeto e qualidade s&o de natureza
lingiiistica e, portanto, fora do escopo de um estudo de engenharia de produgdo. Entretanto, a
gestdo da escola quanto a atragéo e retencdo de clientes depende ainda de outros fatores, como

Gestao de operagtes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001}



HrGHUCT0 9

atendimento, prego, propaganda, selegao e alocacdo de recursos, entre outros, que podem ser
analisados como itens da estratégia competitiva.

A escola analisada € uma franquia de uma grande rede. Foi feita uma analise apenas da
franquia, sem levar em conta pontos de gestdo centralizada pela matriz. Isto porque a
necessidade imediata da empresa era compreender a concorréncia e os clientes a nivel local, e
portanto eram necessarias acbes imediatas e focadas, que talvez ndo se aplicassem a toda a

rede.

Ligacdo do autor com a empresa

O autor concluiu o curso oferecido pela escola em 1997. Desde entdo trabalha como
professor em diversas filiais na zona nore de Séo Paulo, paralelamente ao curso de Engenharia
de Produg&o.

Em 1999, o autor passou a trabalhar tambem na divisio de treinamento e monitoramento
de professores (CTD), tendo sido coordenador de qualidade em duas filiais (Santana e Vila Maria)
e sendo responsavel por processos de selecéo e admissao.

Desde 2000, entretanto, o autor apenas leciona aos sabados, devido & necessidade de
realizar estagio mais especifico em Engenharia de Produgéo. Esporadicamente presta assisténcia
em selegdo, treinamento e observagao de professores, além de desenvolvimento de atividades.
Em 2001 dedicou tempo & implementag&o de propostas € iniciativas decorrentes deste trabalho
junto a filial Tucuruvi e & CTD.

Gestdo de operagdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas {2001)
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Capitulo 2 APRESENTAGAO DA EMPRESA

A empresa na qual este estudo foi realizado é a rede de escolas de idiomas CCAA (Centro
de Cultura Anglo-Americana).

A empresa foi fundada na década de 1960, no Rio de Janeiro. A proposta é fornecer um
ensino de idiomas de alto nivel, com base em uma metodologia comprovadamente eficaz, € com
utilizagao de recursos € tecnologias de ponta. O CCAA foi pioneiro, no Brasil, na educagao por
meio audiovisual, assim como foi a primeira escola a introduzir aulas e exercicios em CD-ROM &’
sera a primeira a utilizar o DVD como recurso de aulas.

A consagrada metodologia de aprendizado CCAA foi desenvolvida com base nos principios
do instituto francés CREDIF (Centre de Recherche et d'Etudes pour la Diffusion du Frangais), que
por sua vez utilizou estudos de psicologia comportamental realizados pelo govemo francés apds a
Il Guerra Mundial. O método pricriza a compreensdo indutiva-dedutiva, a repeticdo e a
interiorizagao inconsciente de sons e significados.

Hoje ha quase 800 franquias CCAA no Brasil, e concessdes no México, Portugal, Coréia e
Japao. A marca foi considerada a “fop of mind’ (mais lembrada) em ensino de idiomas no Brasl
em uma pesquisa recente.

A matriz & sediada no Rio de Janeiro, As afividades 1a centralizadas s&o o desenvolvimento
dos cursos, edigao do material didatico, & definicgo das poliicas de marketing geral. A matriz
também realiza inspegdes peribdicas nas franquias (anualmente) para aferir a aplicacdo da
metodalogia e a qualidade e adequagao das instalagoes.

Ja os franqueados tém como principais atividades o controle do dia-a-dia, a captagéo local
de alunos, e a contratagao, o treinamento e as politicas de qualificagéo de professores. Tudo isto
acontece sem interferéncia da matriz.

Os franqueados recebem da matriz orientacdes financeiras genericas quanto a politicas de
precificagdo e custeio; no entanto, ha liberdade para a pratica da estratégia financeira que for
mais conveniente conforme o caso. A (nica obrigagéo financeira com a matriz é o pagamento
anual de uma porcentagem sobre a receita total do ano?, além da obrigagdo da compra dos
materiais da editora. Pode-se dizer que a grande fonte de lucro da matriz & a venda de livros,
enquanto o franqueado capta sua margem a partir das mensalidades.

1 2 5% da receita total
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2 1 Histérico da presenga da empresa em Sao Paulo

Este trabalho considerara algumas caracteristicas especificas do mercado de cursos de
idiomas da cidade de S3o Paulo. Nesta cidade, a organizagéo das filiais mudou radicaimente nos
Gitimos cinco anos. Cabe aqui um breve relato dos eventos para posterior contextualizacao e
referéncia.

Na década de 1970 as primeiras filiais do CCAA instalaram-se em Séo Paulo, em Santana
(zona norte) e no Brookiin (zona sul), tendo donos diferentes. O sucesso do método em um
mercado ainda incipiente e com demanda grandemente reprimida foi imediato, e a década de
1980 assistiu & rapida difus&o da marca. Os antigos donos das filiais originais “dividiram” a cidade:
os mantenedores de Santana expandiram-se fumo 35 7onas norte e oeste da Grande Sao Paulo,
enquanto o grupo do Brooklin destinou-se ao ABC e as zonas sul e leste.

Cada uma destas regides passou a fer, entdo, departamentos proprios de gestdo da
qualidade de ensino, assim como gestdo de pessoal financeira centralizadas. Esta centralizagao
teve como conseqiiéncia a burocratizagao das atividades administrativas do grupo.

A década de 1990 foi marcada pelo acirramento da competicdo no mercado de ensino de
idiomas, devido a:

« novos entrantes (por exemplo, CNA e Wisdom)

« expansdo de escolas anteriormente elitistas (Cultura Inglesa, Cel-Lep)

e crescimento do mercado de intercambios no exterior

Além disso, @ mudanga na tecnologia de ensino do CCAA (passou a utilizar CD-ROMs em
aula) trouxe necessidade de altos investimentos em computadores por parte das filiais. Enquanto
no Rio de Janeiro o bom plangjamento manteve 0 CCAA como marca premium do ensino de
idiomas, e no resto do Brasil a competigao ainda nac havia se acirrado, a falta de uma gestao
mais profissionalizada em Sao Paulo quase levou muitas filiais a faléncia.

A saida encontrada pelos mantenedores foi vender gradativamente as filiais a interessados,
que muitas vezes eram professores das mesmas. De uma hora para outra, as filiais viram-s&
geridas por pessoas sem experiéncia no ramo, € sem 0 suporte de departamentos centrais para
realizacéo de processos administrativos.

Como solugéo, foi criada por alguns professores uma empresa independente, responsavel
pela contratagdo, treinamento, & gestdo de plano de carreira dos professores, que abrangeria
todas as filiais (a CTD — Central de Treinamento e Desenvolvimento). No entanto, cada filial
continuou gerindo a captagéo de alunos e o marketing local. E nesse cenario de competigéo

acirrada e relativo desamparo que 0s gestores de filiais encontram-se agora, no inicio da decada.

Gestao de operagdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas {2001}
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2.2 A estrutura de uma filial paulistana tipica

Em uma filial ha duas autoridades: 0 franqueado, responsavel pela gestdo econdmico-
financeira, e o diretor, responsavel peio gerenciamento das operagdes do dia-a-dia. Em algumas
filiais, devido & pulverizagdo das escolas descrita no item anterior, a mesma pessoa exerce as
duas fungdes.

O corpo de professores de uma filial & compartihado com as outras, devido a
centralizag3o da contratacéo e treinamento ja comentada, Cada professor ¢ registrado em uma
fiial mas recebe salarios parcialmente de cada filial onde leciona. O plano de aulas é totalmente
padronizado pefa metodologia, resumindo o trabalho dos professores mais ao estudo de materiais
existentes e a corregao de provas € exercicios, que 2 criagdo de conteddo para as aulas.

Completando o quadro de funciondrios ha duas ou trés secretarias que revezam-se, um
operador de udio/video que soluciona problemas técnicos, € um funcionario de limpeza. O
papel das secretarias & importante, pois na maioria dos casos s&0 elas que recebem visitantes,

convencem-nos e efetivam as matriculas. Afigura 2.1 resume essa estrutura.

l Franqueado l

I

Diretor({a) l

K
Ooood A

10-20 professores Secretarias/
{compartilhados Atendentes \—_J——‘
com outras filiais)

'Operador Limpeza

FIGURA 2.1. Organograma tipico de uma filial
Elaborado pelo autor.

A estrutura fisica de uma filial sempre inclui o balcao da secretaria, as salas de aula (variam
de quatro a doze), uma sala de computadores, a sala da diregéo, e a sala dos professores. Em

algumas filiais, ha ainda salas de convivio, auditorio e biblioteca.
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2.3 Descrigédo sistémica de uma filial

Antes de introduzir o problema em si, € oportuno apresentar elementos-chave do
funcionamento da escola. Para isso sera realizada uma analogia entre 2 operagdo de uma filial
um modelo de sistema de produgao tradicional. Esta analogia pretende identificar na operagao:

o Elementos internos: processos € responsabilidades

. Elementos externos: fornecedores, recursos, produtos entregues e clientes

A descricio dos elementos internos procurou dividi-los em processos € subprocessos que
englobariam as tarefas realizadas pelos funcionarios. A breve andlise que resultou nesta
descricdo foi feita pelo autor em conjunto com a empresa, 2 partir do levantamento das atividades
dos funcionarios e da identificacao de pontos comuns entre as tarefas. A descrigo das atividades
foi relatada no item anterior.

Esta analise concluiu que ha trés processos disfintos no sistema de uma filial: a aula, 0
atendimento e a operagao. Esses processos resumem O funcionamento da empresa por
completo (s@o coletivamente exaustivos); entretanto, ndo sdo mutuamente exclusivos para o
quadro de funcionarios, pois um funcionario pode realizar atividades pertencentes a mais de um
processo. Portanto, trata-se de uma divisao apenas funcional.

O processo aula engloba o trabalho dos professores, j& que estes nao tém nenhuma tarefa
de cunho administrativo. Pode ser subdividido em dois subprocessos, gue homeamos
transferéncia de conteido (aulas em sala) e corregio e avaliagao. Este (ltimo refere-se as
atividades que um professor regliza fora do horério de aula, majoritariamente corre¢ao de provas
e exercicios. Como descrever-se-a adiante, a remuneragao de um professor baseia-se nas horas
de aula do semestre, mas & computado um adicional variave! pela corregéo de exercicios. Pode-
se afirmar que este processo € a atividade central da empresa.

O processo atendimento & referente as tarefas das secretarias. Foi subdividido na andlise
em atendimento a alunos novos, Ou seja, a venda de novas matriculas; e atendimento a
alunos atuais, englobando venda de livros, realizagao de pagamentos e divulgacdo de
informagdes. O diretor da filial também realiza, algumas VeZes, atividades referentes a este
processo, que & de extrema importancia tanto na conquista quanto na retencao de clientes.

Por fim, O processo operagao inclui as atividades de suporte, que n&o tém contato direto
com os alunos. Identificamos dois subprocessos: a manutengao, tanto de equipamentos quanto
de instalagdes fisicas, de responsabilidade do operador, e a gestao, que foi dividida em gestdo da
qualidade (inspegao rofineira e orientagdo de professores, a €argo do diretor), e gestao
administrativa, responsabilidade partilhada por diretor franqueado.

Gestio de operagbes de servigos: estudo de caso em uma ascola de idiomas (2001)
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Passemos agora & anélise dos elementos externos. O produto entregue pela empresa
poderia ser definido como conhecimento agregado para os alunos, mas preferimos aqui defini-lo
como sendo a aula e o material recebidos para contrapor ao atendimento. Este seria apenas uma
atividade acessbria do produto principal.

Os clientes $30 0s alunos que recebem o material e aumentam seu conhecimento através
das aulas (produtos). Ha, no entanto, outros interessados (stakeholders) na boa qualidade desses
produtos: pais dos alunos, empresas que pagam cursos para funcionarios, colégios que tém
convénio com a empresa $do alguns exempios.

Os recursos utilizados para a entrega dos produtos s&o os professores, as instalagbes, a
metodologia e os proprios alunos, ja que eles tém uma parcela de compromisso refletida na
necessidade de estudo e dedicagdo. Isto apenas & uma verificagdo que, em empresas de
servicos, o cliente € parte do processo produtivo.

Por fim, os fornecedores do sistema de produgéo podem ser separados em {rés grupos: 0s
fornecedores de bens facilitadores, ou seja, equipamentos de suporte e manutencao
(computadores, televisoes, mesas, cadeiras); os fomecedores de material didatico (editora da
matriz); e o fornecedor de qualificagao (empresa independente descrita anteriormente).

A figura 2.2 ilusira a descrigao do sistema de produgao.

Clientes: Alunos - Operagio
Processos
Recursos : Aula '
= professores ® ;02}??%
. jonari « avaliaga
. Tﬁ:g::;%lo: Atendimento Produtos
clientes * venda «Aula
+ aluno Material
Operagio
Fornecedores : : measr:;gengao
« bens facilitadores g- qualidade
* qualificagao > administra &0
livros / material

FIGURA 2.2. O sistema de prestacdo de servigo de um filial CCAA
Elaborado pelo autor.

2.4 As aulas e 0s CUrsos

Os cursos ministrados pelo CCAA seréo mencionados pois a nomenclatura sera utilizada
novamente no decorrer do trabalho. Ha seis grupos de cursos de inglés e dois de espanhol na
escola, descritos pela tabela 2.1,

Gestio de operagdes de servicos: estudo de caso em uma escola de idicmas {2001)
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TABELA 2.1

Cursos oferecidos
Elaborado pelo autor. Fonte: CCAA

pelo CCAA

Curso Sigla Contedado Publico-alvo Estagios Aulas/semana
Children’s CH Alfabetizacdo e Criangas (7-11 8 2460 min
introdugao em inglés anos)
Junior JU Inglés iniciante Pre-Adolescentes 4 2x70 min
(11-12 anos)
Teen TN Inglés basico € Adolescentes (14- 9 2x90 min
intermediario 17 anos)
Getting Staried GS Ingiés basico Aduitos 3 2x90 min
On the Move oM Inglés pre- Adultos 2x90 min
intermediario
To the Top TT Inglés intermediario Adultos 3 2x90 min
Mastering English MEC Inglés avangado Adolescentes e 4 2x80 min
adultos
Teachers' TC Inglés avangado, Adolescentes € 2 2x120 min
literatura e adultos
preparagao para
professores
Espaiiol ESP  Espanhol (completo) Adolescentes € 7 2X75 min
aduitos
Mas Espadiol MESP Espanhol Adolescenies € 2 2x75 min

(especializagéo)

adultos

2 5 O corpo docente € O plano de carreira

O corpo de professores do CCAA & formado em grande parte por ex-alunos da escola. Ao
terminar o curso especifico de treinamento (TC), os professores iniciam trabalho em uma ou mais
filiais. Conforme ganham experiéncia e realizam estudos adicionais, acumulam pontos e recebem
promogdes no plano de carreira. Esse plano é constituido por cinco niveis, cada um dividido em

trés subniveis. As faixas salariais de cada nivel estao mostradas na tabela 2.2.

TABELA 2.2

Plano de carreira dos professores do CCAA — 2’ semestre 2001
Elaborado pelo autor. Fonte: CCAA

Nivel R$/hora subnivel 1 R$/hora subnivel 2 R$/hora subnivel 3
Iniciante 451 497 544

Pleno 5,98 6,57 717

Senior 7.94 8,73 9,60

Special 10,51 11,62 12,69

Master 13,90 15,30 16,98
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2 6 Breve descrigdo dos custos e despesas da filial

Além da operacdo, € importante apresentar alguns elementos das finangas de uma fitial. O
principal custo variavel de uma filial CCAA & a sua folha de pagamento. O salario dos
professores OCUpa grande parte desse custo, e por isso seu calculo sera apresentado agora.

O fator principal de definicao dos salarios de professores € 0 nimero de horas por €le
trabalhadas no més. A esse namero de horas, € multiplicado um fator R$/hora {chamado
informaimente de hora-aula) dependente do nivel do professor, obtendo-se assim o salario-base.

Sobre o salario-base, devem incidir ainda alguns fatores:

o descanso (reposiGo) semanal remunerado (RSR), correspondente a 1/6 do salario-base €
que € obrigacao legal a todos que trabalham em sistema de R$/hara

o adicional de horarios especiais de 15% sobre o salario-base para turmas apos as 18:00 e
30% para turmas aos sabados, para cada turma do professor

« adicional de corregéo de exercicios (tambem percentual sobre 0 salario-base) proporcional
a0 numero de alunos e crescente quanto mais avangado for o curso, para cada turma

o adicional de nimero de turmas, proporcional 2o nimero de turmas em uma mesma filial

Este sistema de adicionais fol instituido ha cerca de cinco anos; seu objetivo era aumentar
o numero de professores dispostos a lecionar nos horarios “especiais” (com maior demanda),
além de desmotivar a perda de alunos e encorajar 0 acimulo de turmas por professor (reduzindo
indiretamente custos com recrutamento e selegéo de professores). Os professores tem ainda
encargos como férias, 13’ salario, FGTS e Vale-transporte.

Os outros custos relativos a operag#o da filial sao:

o  Salario do diretor

o Salario das secretarias e outros funcionarios administrativos
o Aluguel

o Taxas (agua, luz, gas, condominio)

« IPTU

Sao ainda relevantes:

Depreciagao do mobiliario

Depreciagao dos equipamentos

« Amortizacao do capital inicial

Gestéo de operacdes de servigos: estudo de caso em urmria escola de idiomas {2001}




Descrigio do problema p. 17

Capitulo 3 DESCRIGAO DO PROBLEMA

O problema a ser estudado refere-se somente a uma filial do CCAA na cidade de Séo
Paulo, & ndo a fodo o grupo. Esta filial localiza-se no Tucuruvi, bairro de classe média na zona
notte da cidade (conforme figura 4), com cerca de 95.000 habitantes distribuidos por cerca de 6
k2. Sua localizagao é ilustrada pela figura 31.

FIGURA 3.1. Localizagéo do bairro do Tucuruvi na cidade de Séo Paulo
Transcrito de www.saopaulobairros.com.bt

A filial Tucuruvi & uma das mais antigas da cidade de S#o Paulo, estando ha mais de 25
anos no mesmo local. A localizagao, aliés, & privilegiada, conforme visto na figura 3.2:
e estano centro comercial do bairro
¢ ¢ rodeada de colégios

o ficaatrés quarteirdes de uma estagao de metrd
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Elaborado pelo autor. Escala: 1:12500. Fonte: www.apontador.com.br

A filial CCAA Tucuruvi estava sob controle do grupo Norte-Oeste até janeiro de 2001.
Devido a problemas financeiros que eram enfrentados por todas as filiais {de causas ja descritas
anteriormente), os donos resolveram vendé-la. Conforme ocorreu em oufras filiais, os
compradores da empresa foram funcionarios da mesma; no caso, a diretora da filial, Sra. Denise
Roque Assi, e seu marido, Sr. Jéder Assi, engenheiro civil (este, sem ligagdo anterior com o
CCAA), passaram a controlar a escola.

Os controladores da nova empresa assumiram entdo dividas da administragdo anterior e
passaram a tocar a escola. A idéia era de combinar 0s conhecimentos da diretora sobre o
funcionamento da escola, com conhecimentos gerenciais do engenheairo. Entretanto, estas duas
capacidades mostraram-se insuficientes face a alguns problemas que foram surgindo, ligados a
dinamica do mercado e a agbes para conquista e retengdo de novos alunos.

Nos primeiros meses, houve alguns sobressaltos. Além da operagdo corriqueira da
unidade, 0s novos administradores tiveram de enfrentar:

e aagressividade dos concorrentes locais

e 0 aparecimento de despesas imprevistas

» acomplexidade da gestéo de pessoal

e acompreenso da situagao tributaria

+ aperda natural de clientes em inicio de semestre

Para combater este dltimo problema, foi feita uma pesquisa simples com os alunos para
determinar qual a impresséo dos mesmos sobre a escola. O resultado foi claro: o curso & bom, o
atendimento também, mas as instalagdes fisicas poderiam melhorar, Tal impresso era reforgada
pela alta perda de alunos para um concorrente cuja filial & nova e, portanto, mais “atraente”.

Gestio de operagfes de servigos: estudo de caso em uma escols de idiomas (2001)



PRCNEAD problema 19

A conseqiéncia foram investimentos em infra-estrutura: novas carteiras, novos
videocassetes, projeto para mais salas de aula. Tudo baseado em uma pesquisa de origem
amadera e na intuicao da observagdo dos concorrentes.

A gestdo ficava cada vez mais complexa no curto prazo, e o suporte por parte do
franqueador cada vez mais restrito. Sentia-se haver possibilidade e espago para crescimento no
mercado, mas algumas perguntas ainda existiam para atingir a compreensdo completa da
operacao:
¢ Que fatores influenciam o mercado e a competigao locais?

e Qual o posicionamento atual do CCAA Tucuruvi nesse mercado? Esse posicionamento é
eficaz? Se ndo, o que fazer para ganhar e reter clientes?

o Quais as defini¢des de qualidade para uma escola de idiomas e como gerencia-las?

o Como monitorar as expectativas e visdes dos clientes quanto ao servico prestado pelo
CCAA e utilizé-las a favor da empresa?

A resposta a essas perguntas é a solugao do estudo de caso do CCAA Tucuruvi.

Gestio de operacdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas {2001}
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Capitulo 4 METODOLOGIA E REVISAO
BIBLIOGRAFICA

A descrigdo do problema conforme proposto pela empresa remete a analises distintas e
paralelas, que necessitam de integracdo para produzir como resultado um plano factivel e
embasado técnica e teoricamente. Para tanfo, procurou-se uma metodologia que tratasse de
conceitos estratégicos e operacionais considerando as peculiaridades das operages de servigos.

Dentro da bibliografia mais generalizada sobre gest@o de servigos (FITZSIMMONS, 2000;
GIANESI, 1994; HESKETT, 1986, SASSER, 1978), identificou-se uma tecria que busca consolidar
todos os pontos de atengdo do prestador de servico quanto a sua operagao (HESKETT, 1997,
apud HESKETT et al, 1994 e HESKETT, 1986). Essa teoria utiliza trés conceitos: a cadeia de
lucro dos servigos, a visdo estratégica em servigos, ¢ a equagdo de valor de servigos. E

explorada a seguir a jungéo entre eles.

4.1 A visdo estratégica em servigos

Este conceito (HESKETT, 1986) define elementos fundamentais que devem ser geridos em
uma empresa de servigos, e caracteriza parametros das relagbes entre eles. Esses elementos
sd0:

o Segmentos-alvo de mercado definidos com base em dados demograficos e psicograficos

o Conceito dos servigos e produtos entregues aos clientes, relacionados as necessidades
dos clientes e as ofertas dos concorrentes

o Estratégias de operagdo e sistemas organizacionais que balanceiam valor entregue ao
cliente e custo para a empresa

o Sistemas fisicos e de informagao que suportam a estratégia de operagéo

A inter-relagdo entre esses elementos e as caracteristicas que os definem estdo ilustradas

pela Figura 4.1. As conclus@es principais dos autores dessa teoria séo que:

e Alucratividade origina-se de foco no mercado ou de foco na eficiéncia operacional

o O valor é alcangado pelo balanceamento dos resultados para o cliente em relagao aos
custos

Gestao de operagdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001}
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FIGURA 4.1. Elementos da visdo estratégica de servigos
Transcrito de HESKETT (1997) apud HESKETT {1986). Traduzido pelo autor.
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4.2 A “equagao de valor”’ em servigos

A equagao de valor (HESKETT, 1986) é uma ilustragdo de como o cliente percebe que o

servigo agrega-lhe valor. O valor potencial do servigo define-se como a diferenga entre:

« Valor potencial para o cliente (resultado e qualidade do processo)

o Custo para o cliente (pre¢o cobrado e custo de acesso)

Muitas consideragdes podem ser feitas acerca dessa definiggo. Como trata-se aqui de uma

revisdo bibliografica, as principais conclusdes estdo sumarizadas abaixo:

¢ O cliente tem, como custos, ndo somente custos “direfos”, como materiai @ mao-de-obra, mas

também transporte, comunicagdo e oportunidade

» A afribuigdo de valor pelo cliente depende de como a empresa reduz o risco percebido pelo

consumidor

» O valor cresce para clientes usuais {recorrentes) na medida em que cresce a confianga no

pradufo e nos resultados

¢ Quanto maior o valor em relagdo aos custos de adquirir o servigo, maior a probabilidade do

cliente vir a

ser usual

» Clientes usuais custam menos, e portanto sdo mais lucrativos que clientes a serem atraidos
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* O interessante, portanto, para um prestador de servicos € aumentar o valor para o cliente, e
N&o o pre¢o do produto.

4.3 A cadeia de lucro dos servigos

A cadeia de lucro dos servigos (HESKETT et al, 1994) é um modelo conceitual que
estabelece relagdes diretas entre; fucro: crescimento; lealdade do cliente: satisfagdo do cliente;
valor dos bens e servigos entregues ao cliente; e satisfacso, capacitacdo, lealdade e
produtividade do empregado. Essas relagbes estao mosiradas pela figura 4.2. Notar que o valor é
definido através da jé citada equacdo de valor,

Os autores observaram através de dados coletados que as relagdes mais fortes eram entre:
e Lucro e lealdade do ciiente
* Lealdade do empregado e lealdade do cliente

» Satisfagdo do empregado e satisfagdo do cliente

Empregado:
Produtividade do resuitado Valor: Satisfa¢éo do cliente
Qualidade do resuitado
Resultados t
¢ Qualidade do processo
Lealdade do cliente
Lealdade

: > > !

Crescimento de receita

Satisfacdo ¢
¢ Prego
Custo de acesso Lucratividade
Capacitacao

FIGURA 4.2. Elementos da cadeia de lucro dos servigos
Transcrito de HESKETT ( 1997) apud HESKETT et al ( 1994). Traduzido pelo autor.

A unido entre os trés conceitos apresentados se d4 através da equagso de valor (presente
na cadeia de lucro dos servigos): enquanto o custo dos SEIVICos e 0 preco para o consumidor
fazem parte da estratégia de operagoes ¢ do sistema fisico de prestacéo do servigo, o valor do
resultado e do processo sdo definidos pelo conceito do servigo. Por fim, o potencial de lucro e
crescimento da empresa ¢ limitado pela escolha do segmento-alvo, relacionando assim todos os
elementos da visao estratégica em Servigos.
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4.4 Definigcao do escopo

A idéia ceniral deste trabalho & que a gestdo de uma empresa de servigos deve
considerar, necessariamente, todos os itens da visdo estratégica em servigos, utilizando
ainda os conceitos da equacdo de valor e da cadeia de lucro como diferenciais em refagéo a
gestdo de manufatura. E, para cada caracteristica da viséo estratégica, deve ser escolhida a
ferramenta mais adequada para abordagem.

Entretanto, para o escopo de um trabatho de graduagdo, néo é vidvel analisar todos os
elementos da visdo estratégica em servigos. O que serd mostrado, aqui, é a utilizagdo de
algumas ferramentas da Engenharia de Producdo para solucionar os problemas mais
imediatos da empresa, validados para 0 caso de uma empresa de servigos por serem itens
da visdo estratégica em servigos.

O primeiro passo foi definir quais elementos da visdo estratégica de servigos seriam
abrangidos em maior detalhe no estudo de caso em questéo, e quais as ferramentas especificas a
serem utilizadas. A tabela 4.1 mostra os elementos considerados e os motivos para fratar ou ndo
de cada tema.

TABELA 4.1

Definigdo do escopo dentro da visdo estratégica em servigos
Elaborado pelo autor

Elemento Incluso Motivo
Sistema de prestacéio do Néo A especificagio de tarefas (dos professores e dos
servico atendentes). além de ser parcialmente definida pela

matriz, é fora do escopo de Engenharia de Produgao
no caso dos professores.

Estudos de capacidade ndo sio necessidade
imediata da empresa.

Garantia de especificagbes do projeto e elementos
de diferenciag@o nao serdo tocados, mas podem ser
alterados indiretamente em decorréncia de plano de
acao estratégico.

Estratégia de operagbes Sim 0 estudo realizado propde instrumento de medicdo e
andlise da qualidade da empresa.

Também sera feita breve analise da margem de
contribuicdo para avaliagdo dos fatores que
influenciam a lucratividade.

Nao serdo propostas mudangas na estrutura
organizacional (definida pela matriz), nem sera
analisado retorno de investimentos.

Conceito do servigo Sim Serao identificados processos e elementos de
interacd0o no sistema. Além disso pretende-se
qualificar o servigo entregue de acordo com
elementos intrinsecos dele,

Segmentos-alvo de Sim O mercado em questiio e sua segmentagio seréao
mercado estudados para a compreensdo dos segmentos-aivo
e da concorréncia existente.
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O passo seguinte foi definir, para cada um dos itens selecionados, qual seria a ferramenta
de abordagem do problema. Essas definicbes estao resumidas na tabela 4.

TABELA 4.2

Sele¢do de ferramentas para abordagem
Elaborado pelo autor

Elemento Caracteristica Ferramentas
Estratégia de Operacdes Analise e prognéstico de estratégia competitiva
operagbes Fatores criticos de sucesso (analogia com manufatura)

Matriz Importancia vs. desempenho
Plano de agdo

Medicao da qualidade Adaptag&o de questionario SERVQUAL

Analise dos custos Custeio direto (definicdo da margem de contribuigio)
Conceito do Elementos do servigo Analogia com sistema de produgdo de manufatura
servigo Modelo do pacote de servigos
Segmentos-alvo Todas Andlise dos campos da competicéo
de mercado Andlise das "5 forgas”

Nos itens a seguir, serd apresentada revisdo bibliografica e conceituagdo tedrica das
ferramentas utilizadas.

4.5 Modelo do pacote de servigos

Conforme ja foi citado, servigos ndo sdo avaliados somente pelo seu resultado. Todo o
processo, de natureza tangivel ou ndo, no qual o cliente participa, identifica o servigo. Para definir
este escopo no qual se identifica uma atividade se servigo, pode-se utilizar o conceito do pacote
de servigo (FITZSIMMONS, 2000). Este define-se como o conjunto de mercadorias e servigos
que sédo forecidos em um ambiente, e é composto pelos seguintes elementos:

o Instalagbes de apoio: recursos fisicos que devem estar disponiveis antes de se oferecer um
Servigo

» Bens facilitadores: material adquirido ou consumido pelo comprador, ou os itens fornecidos
pelo cliente

o Servicos explicitos: outpuls diretos, beneficios claramente sentidos pelo cliente,
caracteristicas essenciais e intrinsecas dos servigos

e Servigos implicitos: beneficios psicolgicos que o cliente pode sentir apenas vagamente

Todos esses itens s&o avaliados pelo cliente e formam a base para sua percepgéo do

servico. A figura 4.3 detalha melhor estes elementos, indicando alguns critérios utilizados para sua
avaliagao.
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Instalactes de apoio | Bens facilitadores | i Servicos explicitos Servigos implicitos
Localizagdo | |Adequacéo Treinamento do Atitude do servigo
Decoracéo interior IConsisténcia pessoal prestador de Ambiente
Equipamentos de apoio| |Quantidade servico Espera
Adequacgdo da |Selegao Abrangéncia (relativa a Status

arquitetura outros prestadores Sensacgdo de bem-estar
Layout das instalagbes de tamanho Privacidade e

diferente) seguranga
Regularidade Conveniéncia
Disponibilidade

I i l

] Percepcio do servigo (cliente)

FIGURA 4.3. Critérios para avaliar o pacote de servigos
Adaptado de FITZSIMMONS (2000}.

4.6 Mensuracgéao da qualidade em servicos

As pesquisas na area de controle da qualidade em servicos #m se mostrado numerosas
nas Ultimas décadas. Isto € uma conseqiéncia da crescente importancia que os servigos tém
obtido na economia mundial (ver Introdug&o). De fato, os primeiros estudos conclusivos da area
datam de meados da década de 1980. Desde entdo, a tendéncia entre os pesquisadores da area
vem sendo a de realizagdo estudos de caso e modelos eminentemente empiricos, que
comprovem os efeitos benéficos da busca pela qualidade por parte das empresas de servicos.

Os primeiros frabalhos na &rea? tratavam da natureza da qualidade em servigos
(PARASURAMAN et al., 1985) e de determinantes da satisfagéo dos clientes (CHURCHILL et al.,
1982). Posteriormente, a satisfag8o dos clientes foi adicionada e relacionada aos estudos ja
existentes sobre qualidade (TSE et af,, 1988; OLIVER, 1997).

Os principais métodos de quantificagéo da qualidade propostos baseiam-se em:

» escalas de avaliagéo da satisfagdo do consumidor (OLIVER, 1980)
e desconformidade entre percepgdo e expectativa (PARASURAMAN et a/, 1988)
¢ desempenho do servico (CRONIN, 1992)

O modelo dos gaps e o SERVQUAL

Um dos modeios mais aceitos &€ o da comparacdo entre percepgdo e expectativa dos
clientes (PARASURAMAN et al, 1985; ZEITHAML et al, 1990). Neste modelo, s&o identificadas

cinco lacunas (gaps) potenciais na prestagdo de servio, que tém origem nos diferentes
componentes da percepgao do cliente e da execugéo do servigo.

2 Esta descrigdo do historico dos estudos sobre o tema foi baseada na introdugao de RUST et af, 2000.
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Este modelo avalia quatro etapas intermediérias na execucgéo do servigo:

conceito do servigo

especificagdes do servigo

comunicagao com os clientes

execugdo do servigo em si, que leva & percepgéo do cliente

Demonstra-se também que a expectativa dos clientes € gerada por trés fatores principais:

a comunicagao boca-a-boca

experiéncias passadas e

necessidades pessoais.

Nota-se que nenhum desses fatores é gerenciavel por parie do prestador de servico.

As falhas identificadas s&o discrepancias entre as etapas, e estéo ilustradas pela figura 4.4.

Fatores que influenciam a expectativa do cliente

Mecessidades
pess0ais

Comunicag3a
boca-a-boca

Experiéncias
passadas

Ezpectativa do
clisnte

Percepcio do

Comunicagao

cliente

igho do clheme

empresa-cliente

AY
Gapé
Moo

VisSo da empresa

'-I;restagiu de |

serwigo

Especificagiodo |

Servigo

Projeto do servigo

Gap i

GAP 1 — Projeto ndo condizente
com expectativas reais os clientes

GAP 2 - Especificagao das tarefas
dos funcionarios ndo atingem os
objetivos do projeto do servigo

GAP 3 - A prestacio de servigo &
diferente da tarefa especificada

GAP 4 - O servigo prometido pela
comunicagao externa da empresa &
diferente do servigo executado

GAP 5 — A percepgio do cliente
quanto & prestagio de servigo &
diferente da expectativa que havia
se formado {defini¢ac de
qualidade)

FIGURA 4.4. O modelo dos gaps na qualidade em servigos

Transcrito de ZEITHAML et af (1990) Traduzido pelo autor

Os autores deste modelo identificaram ainda cinco dimensdes que definem e avaliam a

qualidade {Gap 5) em servigos:

Tangiveis: aparéncia das instalagdes fisicas, equipamento, pessoal, e materiais de

comunicacao

Confiabilidade: capacidade de prestar o servigo prometido com precis&o e regularidade

Prontidao: demonstracio de vontade de auxiliar o cliente e prover servigo imediato

Seguranga ou Garantia: competéncia assegurada, ou seja, auséncia de fisco
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o Empatia: comunicacio efetiva, facilidade de acesso, esforgo para entender as necessidades
do consumidor.

Estas dimensdes diferem do modelo do pacote de servigos apresentado anteriormente.
Aqui, esta sendo avaliada a lacuna entre a expectativa e a percepgéo; o pacote de servigos inclui
apenas os elementos da percepgéo.

Baseados em grande quantidade de dados provenientes de entrevistas com clientes em
diferentes empresas de servigos, os autores elaboraram uma ferramenta de medigéo do Gap 5,
denominada SERVQUAL. Este instrumento & um questionario distribuido aos clientes das
empresas de servicos, que consiste de duas segbes de perguntas:

o Uma segdo de expectativas, contendo 22 frases para questionar as expectativas gerais do
cliente sobre o servico em questéo. Exemplo de frase: “Companhias de __ excelentes
tém equipamentos modernos’”

¢ Uma secdo de percepgdes, contendo 22 frases complementares (associadas as frases da
secdo de expectativas), para determinar a visdo dos clientes sobre uma empresa especifica,

Exemplo de frase: “A companhia tem equipamentos modernos”

As frases das secBes foram idealizadas em pares, para que a comparagao entre a
expectativa e a percepgdo pudesse ser feita. Além disso, hé grupos de frases que referem-se
especificamente a cada uma das dimensdes da qualidade apresentadas.

Para cada frase, o cliente atribui uma nota de 1 a 7, tanto na expectativa quanto na
percepgdo sobre o item (quanto maior a nota, maior a expectativa ou a percepgéo). A diferenca
entre a nota atribuida & percepcdo do cliente e a nota atribuida a expectativa € o nimero que
quantifica a qualidade para o critério (frase) em questdo, para um cliente. A media de todos os
clientes é a medida da qualidade deste quesito para toda a empresa.

A medida de cada uma das dimensdes, entdo, é a média das medidas de quafidade das
frases relativas a dimensao. Uma medida negativa, evidentemente, indica que a empresa tem
mau desempenho naquele critério.

Por fim, a mesma pesquisa deve pedir que os clientes atribuam pesos &s dimensbes de
qualidade. Esses pesos serfo multiplicados as medidas da dimensdo, para que haja uma
ponderagdo da importancia relativa de cada dimensdo para os clientes da empresa. Para a
atribuigdo desses pesos, os clientes devem atribuir nimeros percentuais a cada dimenséo,
fazendo com que a soma dos nimeros atribuidos seja 100%.
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Outros estudos sobre qualidade em servigos

Os antecedentes e conseqiiéncias da qualidade na prestago de servigos foram detalhados
por outfras pesquisas, sendo que os estudos mais relevantes cobriram os seguintes itens:
¢ Estudos comportamentais do consumidor (ZEITHAML et al., 1996)

e Retengdo de clientes (BOLTON, 1998)

o Taxade utilizagéo (DANAHER et al., 1996)

e Tolerancia a prego dos consumidores (ANDERSON, 1996)
e Comunicag&o boca-a-boca (ANDERSON, 1998)

Outra corrente reafiza pesquisas que buscam relacionar a importancia da qualidade para os
resultados financeiros, mostrando valores mensuraveis. Mostrou-se que qualidade (e
conseqlientemente satisfagéo do consumidor) esta diretamente relacionada ao retorno financeiro
em empresas de servigos (ANDERSON et al., 1994; HALLOWELL, 1996).

4.7 Sistemas de custeio — custeio direto

Sistemas de custeio (MARTINS, 1998) s&o metodologias de alocagdo de gastos e
despesas a produtos de uma empresa, com pelo menos uma das seguintes finalidades:

o Obtengéo do valor das unidades produzidas para precificago e avaliagdo de estoques

s Estabelecimento de coniroles quanto a natureza e a quantidade dos custos da empresa

» Planejamento e tomada de decisdes quanto a investimentos e estratégias de produgéo.

Anferiormente a exposicdo dos diferentes sistemas de custeio, conceitua-se custos e

despesas como sendo gastos (sacrificios financeiros) da empresa. A diferenga entre custos e

despesas € que os custos sdo definidos como sendo gastos relativos a bens e servicos

destinados & produgéo de bens ou servicos pela empresa. As despesas, por sua vez, referem-se

a bens ou servigos indiretamente consumidos para a obteng3o de receitas.

Dentre os muitos critérios de classificagdo dos custos, os seguintes séo os mais relevantes
para o estudo em questao:

» Por produto: custos diretos (ha correspondéncia direta com produtos) ou custos indiretos
(de dificil identificagao com o produto, mas identificaveis com o periodo e a 4rea requisitante)

» Por volume e periodo de tempo: custos fixos (para determinado periodo, ndo variam com a
quantidade de pegas produzidas) ou custos variaveis {variam proporcionaimente com o
volume de produgao).

Definidos esses conceitos, tratemos dos principais sistemas de custeio existentes. A tabela

4.3 descreve os critérios de utilizag3o dos principais conceitos.

Gestao de operacdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001)



{oaoionis visao nibiicgrafica 28

TABELA 4.3

Conceitos e aplicagées dos principais sistemas de custeio
Adaptadeo de MARTINS (1998) e TOLEDO (1997)

Sistema Critério e etapas de alocagao dos custos  Utilizagao
Custeio por Todos os custos sdo distribuidos Avaliagao do resuitado contabil em
absorgao diretamente aos produtos, independente balangos de uso externo®
de sua classificagéo Controle de estoque fisico
Ccorre departamentalizagio Determinagao de prego de venda

Distribuem-se os gastos gerais de produgéo

Distribuem-se os gastos dos centros de
custos de servicos

Os totais dos centros so distribuidos aos

produtos
Custeio direto Apenas os custos varidveis sdo alocados Obtencgdo de custos proporcionais as
aos predufos vendas
Os custos fixos s80 deduzidos diretamente  Tomada de deciséo quanto a custos
do resultado do periodo unitarios
Custeio padrao Estabelecimento de valores padrio para Controle de custos (combinado ao custeio
fatores de custo direto ou ao custeio por absorgio)

Comparacao com valores histdricos para
identificar discrepéancias

Custeio por Identificam-se atividades dentro das areas  Alocagéo total dos custos mesmo quando
atividades funcionais que consomem recursos 05 custos fixos ndo sdo claramente
{ABC) Os produtos consomem, ent&o, atividades, divisiveis

medidas pelos direcionadores de custo Custeio de processos
{cost drivers). Tomada de deciséo estratégica quanto a

atividades e processos

O custeio direto, especialmente, utiiza o conceitc de margem de contribuigdo de
produtos. Esse conceito significa a “diferenga enfre receita e custo variavel de cada produto; é o
valor que cada unidade efetivamente traz a empresa, de sobra entre sua receita e o custo que de
fato provocou, e Ihe pode ser inputado sem erro” (MARTINS, 1998).

A margem de confribui¢do unitaria é freqlientemente utilizada como critério de decisdo de
producdo ao invés da receita proveniente, por tornar mais visivel a potencialidade lucrativa de
cada produto. Pode ser entendida como a contribuigo de cada produto (ou unidade de custeio)
na amortizag&o dos custos fixos, especialmente quando estes s&o de dificil alocagdo ou de alta
variagdo com a quantidade produzida.

4.8 Analise do mercado e da concorréncia

A formulagdo de uma estratégia competiiva passa pela avaliagdo de duas questdes
centrais (PORTER, 1980):

# Audiforias independentes, cobranga de impostos e outros usos externos de resultados contabeis exigem custeio por
absorgdo por ser condizente com principios das Praticas Contabeis Geralmente Aceitas (MARTINS, 1998).
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1. A atratividade do mercado - a estratégia competitiva deriva da compreensao das regras da
competi¢ao da indistria, e seu objetivo & administrar (e talvez mudar para seu préprio favor)
as forgas que regem a inddstria. Essas forgas, segundo PORTER (1980) , séo as seguintes:

e Aentrada de novos competidores

o A ameaga de substituicio dos produtos

o O poder de barganha dos compradores

e O poder de barganha dos fornecedores

¢ Arivalidade entre competidores existentes

Como tais forgas determinam a capacidade das empresas obterem retorno em seus
investimentos, a favorabilidade delas determina a lucratividade potencial do mercado. Para
determina-las, deve-se analisa-las como uma fungéo de elementos da estrutura do mercado.

Caracteristicas detalhadas desses efementos foram definidas em PORTER (1980), e seréo
citadas quando da sua utilizagao neste estudo.

2. A posigao relativa da empresa no mercado — 0 posicionamento da empresa determina se
sua lucratividade esta acima ou abaixo da média do mercado, e pode inclusive compensar os
efeitos de uma estrutura de mercado desfavoravel.

Mais alem, PORTER (1980} enfatiza que a base do desempenho acima da média no longo
prazo € vantagem competitiva sustentavel, e que ha dois tipos de vantagem que uma empresa
pode possuir: baixo custo ou diferenciagdo. Combinando esses tipos de vantagem com os tipos
de escopo que uma empresa pode possuir (focalizagdo ou lideranga global), chega-se s quatro
estratégias genéricas para se atingir desempenho acima da média em uma indlstria, Essas
estratégias estdo mostradas na figura 4.5.

1. Lideranga por custos 2. Diferenciagéio

3A. Focalizagdo com custos minimos

3B. Focalizagdo com diferenciagao

FIGURA 4.5. As estratégias competitivas genéricas
Transcrito de PORTER (1980). Traduzido pelo autor.

A razéo das vantagens competitivas serem somente custo e diferenciagao é que elas tém,
intrinsecamente, meios de reago e defesa contra cada uma das cinco forgas competitivas. A

estrategia de focalizagdo, por sua vez, consiste no aproveitamento de uma dessas vantagens
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especificamente em um segmento do mercado. As razbes porque essas vantagens sao viaveis

para obter retornos acima da média na industria estéo exemplificadas na tabela 4.3.

TABELA 4.4

Reagdes das vantagens competitivas as forgas do mercado
Adaptado de PORTER (1980). Traduzido pelo autor.

Forga

Reagdes da lideranga em custos

Reagdes da diferenciagio

Rivalidade

Compradores

Fornecedores

Novos Entrantes

Produtos Substitutos

Custos baixos permitem retorno apos
concorentes consumirem lucros

Compradores s podem exercer seu
poder para reduzir o prego ao nivel do
concorrente mais eficiente

Flexibilidade para enfrentar aumentos de
custo dos insumaos

Economia de escala e vantagens de
custos sdo barreiras de entrada

Posigao favoravel em relagéo a
concorrentes substitutos devido a custos
de mudanga

isolamento devido 3 lealdade dos
consumidores e menor sensibilidade ao
prego

Produtos diferenciados reduzem as
alternativas dos compradores

Margens mais altas amenizam o poder
dos fornecedores

Necessidade do novo concorrente
superar a supremacia ja alcangada

Melhor posicionamento devido a
lealdade dos consumidores

5

Apesar dessas vantagens, diversos riscos estdo associados 4 adogdo de uma das

estratégias, e implicam limitagdes na atuacdo da empresa a partir de sua implantagéo. Estes
riscos estdo descritos pela tabela 4.5.

TABELA 4.5

Riscos associados as estratégias competitivas
Adaptado de PORTER (1980). Traduzido pelo autor.

Estratégia Riscos associados

Lideranga em
Custos

Mudanca tecnoldgica que altera investimento ou aprendizado anteriores
Aprendizado de baixo custo por empresas “imitadoras”

Miopia quanto a necessidades de mudanga no projeto do produto e no marketing
Dificuldade de compensagdo da imagem da marca através de diferencial de custo

Diferenciagio Diferencial de custos muito grande em relagdo 4s empresas lideres em custos
Tendéncia & diminuicdo da necessidade dos compradores em relag@o ao fator de
diferenciagdo

Diminui¢&o da percepcéo da diferenciagao devido a imitadores

Focalizagdo Diferencial de custos em relagdo a concorrentes ndo focalizados pode eliminar
vantagens de atendimento segmentado
Redugao das diferengas nos produtos entre o alvo estratégico e o resto do mercado

ldentificagéo de submercados dentro do alvo estraiégico que anulam o enfoque

Por fim, a implementagdo de cada uma das estratégias requer necessidades especificas

quanto a capacitagdes e estruturagéo da organizagdo. As principais dessas caracteristicas estdo
ilustradas na tabela 4.6.
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TABELA 4.6

Requisitos das estratégias competitivas genéricas
Adaptado de PORTER (1980}. Traduzido pelo autor.

Estratégia

Recursos requeridos

Requisitos organizacionais

Lideranga em
Custos

Diferenciacao

Focalizagéo

investimento de capital sustentado e
acessivel

Boa engenharia de processo

Supervisio intensa de mac-de-obra

Produtos projetados para facilitar a
fabricagdo

Sisterna de distribuicdo com baixo custo

Grande habilidade de marketing

Engenharia do produto

Tino criativo

Grande capacidade em pesquisa basica

Reputagdo ou tradicio de lideranga em
qualidade ou tecnologia

Habilidade trazida de outros negécios

Combinacao das habilidades de custos e
diferenciagao dirigidas ao alvo
estrategico

Controle de custe rigido

Relatérios de controle frequentes e
detalhados

Organizagbes e responsabilidades
estruturadas

Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

Coordenacéo entre P&D, desenvolvimento
do produto e marketing

Avaliagdo e incentivos subjetivos em vez
de medidas quantitativas

Ambiente ameno para atrair mao-de-obra
qualificada

Combinagio dos requisitos de custos e
diferenciagao dirigidas ao alvo
estratégico

4.9 Sistematizagdo da competicao

CONTADOR (1997) {apud CONTADOR, 1996) desenvolveu uma teoria que conceitualiza e
caracteriza a competigao. Dois importantes conceitos utilizados s&o:

o Campo da competigao: atributo que interessa ac comprador (ex.: qualidade e prego)

« Arma da competigdo: meio utilizado para alcangar vantagem competitiva em um campo {(ex.:

produtividade, tecnologia)

A teoria identifica ainda identifica quinze campos genéricos de competicdo e os agrega em

cinco grupos, que estdo descritos pela tabela 4.7.

TABELA 4.7

Campos da competigao

Adaptado de CONTADOR {1997).

Competicioem  Competicioem  Competicioem  Competicdo em Competi¢do em
preco produto prazo assisténcia imagem
Prego Projeto Cotagéo e Antes da venda Imagem do
Guerra de prego Qualidade negoclacao Durante a venda grggl;t%, g opaned
presa
x . Entrega ;
Promocgdo Variedade de Apébs a venda e
gem
modelos Pagamento

preservacicnista
Novos modeios
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4.10 Estratégia de manufatura

Segundo SLACK (1993), a competitividade em manufatura se d4 através da superagéo dos
concorrentes ao ser mais eficaz (‘fazer melhor”). Essa eficacia & atingida através de cinco

vantagens, entendidas como os objetivos gerais de desempenho da manufatura:

s Vantagem de qualidade: fazer da maneira certa

o Vantagem de velocidade: fazer rapido

o Vantagem de confiabilidade: fazer pontuaimente

¢ Vantagem de flexibilidade: mudar o que esta sendo feito

« \antagem de custo: fazer barato

O estabelecimento de objetivos especificos e a determinagdo de maneiras como alcanga-
los passa por duas classificacfes: importancia para os clientes e desempenho relativo a
concorréncia. Para isso, utiliza-se o seguinte processo de definigdo da estratégia de
manufatura:

o PASSO 1 - ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS: baseado nas necessidades dos
consumidores, deve-se determinar quais s&o os critérios utilizados para julgamento do
desempenho da empresa. Esses critérios, chamados fatores criticos de sucesso, s&o
classificados em:

» Ganhadores de pedido: caracteristicas que influem no nivel de pedidos. Sao os

indicadores de desempenho nas decisdes de compra.
» Qualificadores: critérios com requisitos de desempenho em um certo nivel para que a
empresa seja considerada no processo de decisdo de compra.

x.

» Menos importantes: fatores cujo bom desempenho pouco adiciona & competitividade.

A figura 4.6 ilustra o beneficio competitivo criado por melhorias no desempenho nos
diferentes tipos de fatores criticos de sucesso.

BC* + * BC:

BC BC -
beneficio

competitivo

D:

Desem-

e — penho

pD »D =D
Ganhadores de pedido Qualificadores Menos importantes

FIGURA 4.6. Relacao entre fatores criticos de sucesso e competitividade
Transcrito de SLACK (1993).
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PASSO 2 — JULGANDO O DESEMPENHO RELATIVO: para cada fator critico de sucesso
determinado, deve-se qualificar o nivel de desempenho em relag&o aos concorrentes. Slack
sugere uma graduagao de 1a 9, onde:

« 1 a3 significam desempenho melhor que a concorréncia mais proxima

e 4 a6 significam desempenho proximo ao da maioria dos concorrentes

o 7 a9 significam desempenho pior que dos concorrentes

PASSO 3 — PRIORIZAR PONTOS DE ACAO: para determinar os pontos onde a agéo de
mudanga deve ser mais imediata, deve ser verificada qual a lacuna existente entre
importancia e desempenho para cada fator critico de sucesso. A ferramenta utilizada para
tanto & a matriz importancia vs. desempenho, que esta ilustrada na figura 4.7. Essa matriz

posiciona cada fator critico de sucesso em quatro zonas de agao:

> Agdo urgente: critérios importantes para o cliente (principalmente ganhadores de pedido) cujo
desempenho esta pior que a concorréncia
- Melhoramento: fatores cujo desempenho esté abaixo do ideal mas que néo sdo criticos para 0
ganho de beneficio competitivo
I T == e g o I = = :
$ ' ‘ ' : : E :
A 5l---- Zonade excesso ----ofreooe i aRRED drmemmns s i
2 = ; ; ! Zona apropriada ': i
I e e s /2 S e
g | ; i /
i i . , \ H
2 : : . : : :
] I t--"""""" | Siieiaiaieiedl skl iy el Sl Bl T B s B i T=="""="" I
el 3 ' = - = - - !
a k=, Melhoramento i ?.
i Tl |

S N s
g B e BB
5 ' : :
@ :
o .
E """"" | it b it b il T--="=""" 3
L =
4 AgZo urgente :
a R HE : N [ :

Limite de Menos importantes Qualificadores Ganhadores de pedido

desempenho
Importancia para o cliente —

FIGURA 4.7. Matriz importancia vs. desempenho
Transcrito de SLACK (1993).
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» Zona apropriada: posicao ideal para os fatores, onde a atencdo dedicada é proporcional a

importancia para o cliente

.

5 Zona de excesso: fatores menos importantes cuja atengéo deve ser revista, pois podem estar

consumindo recursos importanies para outros fatores abaixo do limite de desempenho

PASSO 4 - ELABORAR PLANC DE AGAO: A concluséo do estudo da matriz importancia
versus desempenho & a adogéo de medidas corretivas, principalmente para fatores que estejam
abaixo da linha de desempenho. Uma maneira freqiientemente utilizada para implementagao e
acompanhamento de planos de agdo € a definicdo de indicadores de desempenho que
monitorem tanto a importancia do fator quanto o desempenho relativo aos concorrentes. Esses
indicadores sio relagbes entre informagdes disponiveis na empresa, que sio0 calculadas ou
verificadas em intervalos de tempo pré-definidos, e cuja evolugao mosira progressos ou falhas na
evolugdo do desempenho competitivo dos fatores avaliados.

Para cada indicador de desempenho devem ser definidos:
e Quais informagdes devem passar a ser disponibilizadas ou calculadas
e Qual a freqiiéncia de monitoramento do indicador
o Qual a pessoa responsavel pelo acompanhamento do indicador

o Qual ameta para o indicador, definida em termos de guantidade e prazo
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Capitulo 5 CARACTERIZAGAO DOS SERVIGOS

A primeira analise proposta para a empresa, dentro do escopo definido a partir da viséo
estratégica em servicos, & uma caracterizacdo de seu servigo. O objetivo & identificar os
glementos que influem na maneira como a prestacéo de servigo € vista pelo cliente. Esta analise
difere do estudo de mensuragZo da qualidade que sera mostrado posteriormente; aqui, o objetivo
& meramente descritivo, & no quantitativo ou qualitativo.

Uma primeira identificagdo de elementos foi apresentada durante a apresentagdo da
empresa. L4, a intengao era contextualizar a operagéo da escola para posterior referéncia, e para
tanto foi realizada uma analogia com sistemas de produgdo de manufatura. Para rever tal
analogia, remeter ao item 2.3, “Descrigéo sistémica de uma filial™.

Agora, a prestacdo de servigo da empresa sera modelada utilizando-se a idéia de pacote
de servigos (FITZSIMMONS, 2000}, apresentada no item 4.5 da reviséo bibliografica. Consiste em
identificar no servigo (e ndo somente na empresa em questdo) quatro elementos que séo a base
para a percepcdo e escolha do cliente; instalagbes de apoio, bens facilitadores, servigos
explicitos, e servicos implicifos. O objetivo é assegurar que a prestagdo de servico sera
condizente com o pacote de servicos desejado pelo cliente.

O meétodo utilizado para identificagdo desses elemenfos para o segmento de mercado do
CCAA foi a discussao entre o autor e a empresa, aproveitando os conhecimentos de ambos. As

conclusdes estdo apresentadas nas tabelas 5.1 a 5.5.

TABELA 5.1

Modelo do pacote de servi¢os — Elementos principais
Elabcrado pelo autor. Fonte: FITZSIMMONS (2000).

Elemento Componhentes
Instalagbes de apoio Prédio
Mobiliario

Equipamentos

Bens facilitadores Livros
Plano de aulas

Servicos explicitos Metodologia
Ganho de fluéncia
Ampliagéo do conhecimento de vocabulario e estruturas
Atendimento na recepgio

Servigos implicitos Amizades
Bem-estar, seguranca e confianga
Acolhida (atitude dos funcionarios}
Status perante a sociedade (familia, emprego, entre outros)
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TABELA 5.2

Modelo do pacote de servigos — Caracteristicas das instalacdes de apoio
Efaborado pelo autor. Fonte: FITZSIMMONS (2000).

Elemento Identificacdo e descri¢do
Localizagéo Facilidade de acesso
Opgoes de transporte coletivo
Proximidade a colégios e faculdades
Facilidade de estacionamento
Decoragao Decoragao prioritariamente funcional {(nas salas de aula)
interior Elementos de sinalizago e comunicagéo

Equipamento de
apoio

Adeguacao da
arquitetura

Layout das
instalagées

Distragdes nos setores de espera

Carteiras e mesas em hom estado

Equipamentos eletrénicos modernos e com bom funcionamento
Ar condicionado nas salas

Computadores disponiveis para estudo e pesquisa

Sem grandes exigéncias esteticas
Priorizagdo do aspecto funcional (acessos simples e corredores amplos)

Balcdo de atendimento deve estar logo a entrada

Acesso as salas de aula deve ser simples e sinalizado

Banheiros em nimero condizente (no caso de construgdes ndo-térreas, um por andar)
Acesso simples e seguro a estacionamento

TABELA 5.3

Modelo do pacote de servigos — Caracteristicas dos bens facilitadores
Elaborado pelo autor. Fonte: FITZSIMMONS (2000).

Elemento Identificagdo e descricao
Consisténcia Conteudo programado de aulas
Atividades extras que acompanhem o plano de estudo
Aprendizado efetivo acompanha a evolugdo dos estagios
Quantidade Uniformizagao do tempo de aulas
Aquisigéio de material didatico néc incluso deve ser minimizada
Selegdo Metodologia eficiente e embasada
Livros que sigam o programa de aulas
Possibilidade de aproveitar conhecimentos anteriores para nio ingressar
necessariamente em estagios basicos
TABELA 54

Modelo do pacote de servigos — Caracteristicas dos servigos explicitos
Elaborado pelo autor. Fonte: FITZSIMMONS (2000).

Elemento Identificagdo e descricdo
Treinamento do Professores com experiéncia no uso do idioma
pessoal Professores com experiéncia pedagégica
prestador de  Monitoramento do desempenho do professor
$Sevigo Atendentes preparados para atender solicitagdes dos alunos
Abrangéncia Curso que busque ensinar todos os aspectos do idioma (leitura, escrita, conversagéo)

Consisténcia

Disponibilidade

Atividades extras culturais eventuais (cinema, musica, teatro, shows, efc.)
Atendimento que saiba lidar com a maior parte dos problemas que alunos possam ter

Qualidade das aulas & uniforme durante um semestre
Qualidade dos professores € uniforme a cada novo semestre

Aulas em todos os periodos do dia

Possibilidade de assistir aula em outro horario em caso de necessidade de falta
Professores disponiveis para atendimento fora da aula

Atendimento da recep¢ao durante todo o horario de funcionamento da escola
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TABELA 5.5

Modelo do pacote de servigos — Caracteristicas dos servigos Implicitos
Elaborado pelo autor. Fonte: FITZSIMMONS (2000).

Elemento Identificacao e descrigao
Afitude do Atendentes devem expressar cortesia e prontiddo
Servico Professores que entendam necessidades pessoais dos alunos e adaptem-se a elas
Ambiente Cordialidade
Agregacao de pessoas nos intervalos
Espera Locais confortaveis para aguardar inicio das aulas
DistragOes disponiveis para a espera (revistas, videos, etc.)
Status O termino do curso pode significar, para os adultos, um emprego melhor ou uma
promocac
Adolescentes passam a ampliar seu leque de oportunidades ao dominar outro idioma
Sensacgdo de Acolhida cordial na recepcac da escola
bem-estar lluminac&o agradavel
Mobiligrio confortavel
Privacidade e Retorno do professor quanto ac desempenho do aluno
Seguranga Tratamento privativo de dificuldades financeiras dos alunos
Conveniéncia Estacionamento ampio

Computadores para uso dos aiunos
Facilidade no processo de compra de livros

Os elementos descritos nas fabelas acima sdo o sistema fisico no qual se baseia a
percepgao do cliente de uma escola de idiomas. A identificacdo desse sistema, no entanto, néo
indica qual a importancia relativa de cada um dos elementos na formagao da percepgéo.

A qualidade do servigo ndo serd medida em fungo de desconformidade desses elementos
no sistema da escola, e sim de elementos implicitos e sensoriais que s&o dimensées intrinsecas
da qualidade em servigos (conforme definidos na reviséo bibliografica). O capitulo a seguir expde
como foi utilizada metodologia de mensuragdo de qualidade na forma de desconformidade entre
expectativas e percepgdes dessas dimensdes.

Entretanto, o fato das caracteristicas aqui listadas serem, via de regra, gerenciaveis pela
escola faz com que sejam potenciais fatores criticos de sucesso na gestdo da empresa. Mais
adiante, quando for discutido o ganho de vantagem competitiva através da agdo sobre fatores
criticos, ser4 feita referéncia as descrigbes deste capitulo.
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Capitulo 6 MENSURAGAO DA QUALIDADE DOS
SERVIGOS

6.1 Qualidade em servigos

A importancia do monitoramento continuo da qualidade é talvez mais significativa em
empresas de servicos que nas manufaturas tradicionais. Isto porque, nas empresas de servicos, 0
cliente participa efetivamente do processo produtivo. Baixa qualidade, ou baixa percepgdo de
valor por parte do consumidor, significa menor retengéo de clientes, o que impacta diretamente na
operagao eficiente do sistema de produgéo como um todo.

Este topico mostra-se de dificil desenvolvimento para os gestores de servicos,
principalmente por trés caracteristicas:

e Servigos sdo intangiveis por definicao
o Servigos s&o heterogéneos (de dificil padronizagao)
¢ Produgdo e consumo de servicos néo sdo separaveis

Devido a esses fatores, a adaptagdio de metodologias tradicionalmente aplicadas a
empresas de manufatura passa necessariamente pela quantificagdo de aspectos subjetivos. Tais
adaptacOes muitas vezes sdo baseadas em conclusdes advindas de modelagens que contém
diversos elementos de imprecisao.

Essa imprecis@o dos modelos de mensuragéo da qualidade em servicos decorre do fato
que a grande maioria dos modelos propostos envolvem analises do ponto de vista do cliente, que,
como citado, é via de regra um co-produtor da empresa prestadora de servigo. Esse ponto de
vista e coletado principalmente através de pesquisas, que obviamente contém embutidas fatores
de distor¢ao como sazonalidade, localizag&o geografica e peculiaridades do ramo de servigo.

Para desenvolver e aplicar um modeio de mensuragdo da qualidade para o CCAA, serdo
utilizados os conceitos apresentados na revisdo bibliografica (item 4.6, “Mensuragéo da qualidade
em servigos™) , na qual a evolugdo do pensamento sobre o tema foi discutida. Escolheu-se com
base nisso um modelo de quantificag@o, para depois proceder a coleta e analise de dados. Por
fim, os resultados da analise da qualidade ser&o inseridos no contexto da andlise do mercado e
da concorréncia, para que sejam adicionados como elementos-chave da obteng&o de vantagem
competitiva.
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6.2 Escolha de modelo de quantificagao

A metodologia escolhida para servir de base para a mensuracdo da qualidade no CCAA
fol o método SERVQUAL, que utiliza o conceito de medicao da diferenca entre expectativas dos
clientes e percepgdes sobre O SerVigo prestado. A descricdo do desenvolvimento dessa
metodologia esté detalhada na bibliografia associada (ZEITHAML ef &/ 1989), e as caracteristicas
de sua implementag#o (conceito dos gaps, natureza dos questionarios, avaliagao das respostas)
foram descritas na revisdo bibliografica (item 4.6, “Mensuragio da qualidade em servigos')

Escolheu-se este método em detrimento de outras metodologias de quantificagao, como
as baseadas em analise da satisfacéo do consumidor ou do desempenho do servico, devido a
maior abrangéncia de bibliografia disponivel ¢ & possibilidade de utilizar determinantes das

expectativas dos clientes na avaliagao de fatores criticos de sucesso.

6.3 Adaptacdes do método

Apos a escolha da metodologia SERVQUAL para a mensuragdo da qualidade, a mesma foi
apresentada ao CCAA para planejamento e discusséo da viabilidade de sua aplicagao.
A empresa aceitou a utilizagao do método e a parametrizagio da qualidade de acordo com
as dimensdes propostas pelos autores. Entretanto, fez as seguintes ressalvas:
« Devido a0 fato de muitos alunos serem criancas ou adolescentes, a terminologia utilizada nas
perguntas poderia ndo ser compreendida;
o Devido ao mesmo fato, a ponderagdo das dimensdes da forma que & proposta {com 0s pesos
atribuidos as dimensdes somando 100) poderia ter uma grande incerteza,
o A amostragem deveria ser estratificada para aproveitar a oportunidade de apontar diferengas
entre alunos de diferentes faixas etarias e de diferentes horarios
e Os resultados deveriam ser formatados para serem exibidos na escola, em uma espécie de
“Gestdo a vista”, semelhante & pesquisa realizada pela escola no inicio do ano

Com essas consideragdes, definiu-se a seguinte metodologia para elaboragao do pesquisa:

Premissas

o Utilizagzo das dimensdes de qualidade adotadas originalmente pelos autores do SERVQUAL

o Utilizago de grupos de perguntas que referem-se implicitamente as dimensdes de qualidade,
baseadas nas questées do SERVQUAL original

o Nao-utilizagdo da ponderagdo das dimensdes (ou seja, sera considerado que empatia,
tangiveis, confiabilidade, seguranca € prontido tem igual peso)
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« Utilizagio de menos graduagbes para cada pergunta (ao inves de 7, como no SERVQUAL

original, apenas 5, para aumentar a concisdo e facilitar a escolha)

Acoes

e Dimensionamento da amostra

o Definigo dos estratos

o Revisdo das perguntas do questionario para efiminagdo de redundancias e simplificacéo da
terminologia

¢ Validagdo e edigao do questionario

e Aplicagdo do questionario

o Compilagao dos dados

e Andlise através de graficos

6.4 Dimensionamento da amostra e precisdo dos resultados

O primeiro passo no dimensionamento da amostra foi ter uma idéia da ordem de grandeza
do universo de dados necessario. O calculo utilizado foi o de tamanho da amostra em estimativas
de médiat. Tal calculo e seus parametros estéo apresentados no Anexo 1, “Dimensionamento da
amostra, tendo como resultado preliminar 33 alunos.

Tanto o autor como a escola julgaram que poderiam obter mais dados ainda, com ganho de
precisao final. A escola realizou entdo levantamento de quais turmas seriam candidatas a receber
o questionario, baseado no conhecimento da diretora quanto ao discemimento dos alunos. Foram
levadas em conta consideracdes de idade, para evitar alunos muito jovens que nao levassem a
coleta de dados a serio.

A diretora da escola selecionou as turmas aptas e julgou que cerca de 85 alunos
responderiam a pesquisa sem prejuizo da confiabilidade dos dados.

Realizou-se entdo calculo reverso: a determinagéo da preciséo dos resultados oriunda
dessa nova amostras. Esse calculo também & demonstrade no Anexo 1. Chegou-se a uma
precisao de 0,125 em uma escala discretade 1 a5, ou seja, 1/8 da menor divisdo.

Concordou-se ent3o que a amostra resultaria em um resultado significativo para analise.

+ Baseado em COSTA NETO (1997), pp.77-78.
5 Baseado em COSTA NETO {1997}, pp.73-74.
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6.5 Elaboracao e edigdao do questionario

Conforme ja citado, a primeira avaliagdo do questionario SERVQUAL era de que algumas
perguntas poderiam n&o se aplicar ao caso da escola, ou poderiam n&o ser compreendidas pelos
alunos. O autor e a escola reuniram-se, entdo, para redefinir as perguntas, traduzindo-as a partir
do original (ZEITHAML ef al, 1989), e reavaliar o nimero de perguntas, mantendo de toda forma a
associagao entre o questionario e as dimensdes da qualidade.

Manteve-se a estrutura do SERVQUAL, ou seja, dois questionarios; o primeiro traz
sentencas relacionadas a empresas que prestam o mesmo servi¢o da empresa em questéo, e o
sequndo com frases direcionadas somente a empresa. Para cada frase, o entrevistado deve
marcar um nimero entre 1 (discordo completamente) e 7 {concordo completamente).

No caso, substituiu-se a escala de 1 a 7 por uma escala de 5 graus, alem da opg&o “Nao
sei responder’. Essa escala recebeu graduagéo entre “E fundamental” e “N&o é relevante” para o
primeiro questionario, e entre “Concordo totalmente” e “Discordo totalmente” no caso do segundo
questionario. O motive da adogdo desta escala diferente & que a graduagao com rétulos seria de
melhor compreensao e levaria a respostas mais realistas que anotaentre 1a 7.

As diferencas especificas entre a redagdo do SERVQUAL original € a adaptagao utilizada
no CCAA estao listadas no Anexo 2, "Adaptagéo das perguntas do SERVQUAL".

A redacao das frases propositaimente possui inicio similar em diversas perguntas, para
posteriormente agrupa-las em grupos com inicio similar e facilitar a leitura. De fato, a divis&o foi
em grupos identificados pelas letras A, B, C, D, E; as perguntas ser&o identificadas por A1, A2,
A3; B1, B2; C1, C2, C3; D1, D2, D3, D4, D5; E1; EZ; ES.

Ao contrario do SERVQUAL original, ndo ha o trecho de ponderacdo das dimensdes,
conforme premissas adotadas. O questionario finaliza-se com uma identificagéo da idade do aluno
e do horario em que estuda para possibilitar analise posterior.

A edicdo dos questionarios foi feita pelo autor, em planilha Microsoft Excel. Um modelo foi
impresso em impressora comum e depois foram feitas xerocdpias para distribuigdo aos alunos. O
modelo do questionario também é apresentado no Anexo 2. Pode-se ver a divisde das perguntas
de acordo com o codigo citado.

As respostas foram coletadas por professores, ao final das aulas das turmas designadas.
Previamente, realizou-se uma reunido entre autor, diretora e corpo decente para explicar o motivo
do questionario e as instrugdes de preenchimento.
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6.6 Compilagido dos resultados

Apos o recebimento dos questionarios, estes foram organizados em um banco de dados
para cruzamento e andlise das informagdes. Este banco de dados identifica: o nimero da
questdo; qual a nota (de 0 a 5) atribuida a questéo no questionario 1 (expectativa); qual a nota (de
0 a 5) atribuida a questéo no questionario 2 (percepgao); qual a idade do aluno; qual o horario no
qual estuda; e qual a dimenséo associada a pergunta.

Cépias dos questionarios recebidos ndo foram anexadas devido ao seu volume (85
paginas), mas podem ser obtidas junto ao autor. Uma tabela com o banco de dados resultante
esta contida no Anexo 3, “Dados provenientes do SERVQUAL".

6.7 Analise dos resultados

A andlise dos questionarios foi feita cruzando-se de diversas maneiras as informagdes
disponiveis, i.e., alinhando expectativa, percep¢do e a diferenca entre dimensdes, para todo o
conjunto de dados e para os estratos disponiveis {idade e horério).

A primeira informagao a ser retirada foi: analisando-se a escola como um todo {0 conjunto
das dimensdes), qual a qualidade geral observada?

Para tal calculo efetuou-se a diferenga entre a expectativa media e a percep¢do média. Nao
foi realizada a média das diferengas por questionario pois em alguns questionarios havia, por
exemplo, uma nota na parte da expectativa e a opgéo “ndo sei responder’ marcada na parte da
percepcdo, inviabilizando a diferenca. Para contar com as expectativas/percepcdes de quem
marcou apenas um “ndo sei responder”, o calculo teve de ser feito como diferenga da média total.

Chegou-se aos seguintes vaiores:

o Expectativa média: 4,00

o Percepcdo media: 3,98

o Qualidade médiab: -0,02

Lembrande que a precisdo dos valores é 0,125, e que ha 85 questionarios na amastra, a
preciséo dessa média’ é 0,125 / V85 = 0,013. Apesar do valor minimo dessa média ser ainda
negativo, devido a sua proporgéc em relagéo ao tamanho da escala pode-se afirmar que, na
escola, ndo existe discrepancia significativa entre expectativa e percepgdo de uma maneira
geral. Ou seja, possiveis problemas em um item s&o compensadas por pontos bons em outro.

8 Para efeito de comparagdo, a média das diferencas validas por questionario foi de 0,13.
7 0 desvio da média & quociente entre ¢ desvio da populagdo e a raiz quadrada do numero de elementos
considerado. Ver COSTA NETO (1977), Cap.2.
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Uma primeira observagéo é que fanto as notas para expectativas quanto as notas para

percepgao estdo relativamente elevadas (80% da escala) e, via de regra, no mesmo patamar. 1sso

mostra que além dos clientes exigirem bastante do servigo da escola de idiomas, também estéo

contentes de maneira geral com o servigo que vém recebendo.

O proximo passo foi “desdobrar’ 0s dados e identificar em quais os itens desconformes. A

primeira analise foi feita para cada dimenséo a que as perguntas correspondiam. Levanfou-se a

nota média para expectativa e percepgéo por dimens&o, que esta ilustrada pelos graficos nas

figuras 6.1 € 6.2.
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FIGURA 6.1. Grafico da expectativa média por dimensao.
Fonte: Compilagéo dos questiondrios. Precisgo: 0,01.
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FIGURA 6.2. Grafico da percepgdo média por dimensao.
Fonte: Compilagdo dos questionarios. Precisdo: 0,01.

Gesfio de operacBes de servigos: estude de caso em uma escola de idiomas {2001}




Aensuracao ta cualidade dos servicos 2. 45

Com essas informagdes, foi possivel avaliar qual a diferenca média por dimensao e ter
uma primeira idéia mais especifica da visdo dos alunos sobre a qualidade da escola. A figura 6.3
mostra essa diferenga. Notar que nesse gréafico, o tamanho das barras indica a qualidade,
enguanto o posicionamento e o sinal delas (as caixas sombreadas s&o negativas) mostra o nivel

de expectativa e de percepcao para cada pergunta, o que resume os graficos anteriores.
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FIGURA 6.3. Grafico da diferenc¢a entre expectativa e percepgéo por dimensao.
Fonte: Compilag&o dos questionarios. Precisdo: 0,01.

A principal mensagem deste grafico & que, apesar de expectativa e percepgéo estarem
muito proximas para os clientes, ha mais expectativa sobre garantia (seguranga) da marca,
confiabilidade (eficacia) das atividades e empatia (acesso) da prestagdo de servios. Além disso,
os dois primeiros itens $30 justamente onde a escola teve qualidade percebida negativa.

Para melhor entender o que os alunos quiseram dizer nos questionarios, analisou-se as
diferengas para cada pergunta, expostas pelo grafico da figura 6.4.

Pode-se ver que os itens com menor qualidade medida sdo as os relativos as perguntas C2
(atvalizagdo de informagBes), E3 (suporte e instrugdo adequada dos funcionarios), D6
(conveniéncia dos horarios da escola) e A1 (equipamentos modemos).
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FIGURA 6.4. Grafico da diferenca por pergunta.
Fonte: Compilagdo dos questionarios

QOutra informagao a ser retirada deste grafico é que os itens onde expectativa e percepgao
estio em patamares mais elevados sdo os referentes s perguntas B2 (instituigao confiavel), D2
(disposigao dos funcionarios em ajudar) e E2 {cortesia dos funcionarios). Estes sao pontos a
serem vistos como fatores criticos de sucesso com maior importancia para o servigo.

Esta mesma analise pode ser estendida para os estratos no qual o questionério pode ser

dividido, ou seja, idade dos alunos e horario de estudo.

Anélise estratificada por idade e horario

Primeiramente & necessario apresentar a composigao da amostra em relagéo aos estratos,

o que esta ilustrado descrito pela tabela 6.1 e pela figura 6.5.

TABELA 6.1
Composi¢cao da amostra SERVQUAL

Elaborado pelo autor. Fonte: consolidagéo de dados dos questionarios

Horario
Idade {anos) Manha Tarde Noite Sabado N/D Total Global
Menosde12 1% 0% 0% 0% 0% 1%
1217 5% 21% 21% 1% 0% 48%
18-23 1% 1% 14% 6% 0% 22%
23-30 1% 0% 9% 6% 0% 16%
Mais de 30 1% 0% 7% 0% 0% 8%
N/ID 0% 1% 0% 0% 2% 4%
Total Global 9% 24% 52% 13% 2% 100%
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Por horario
NI M
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N
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| 49%

18-23
22%

FIGURA 6.5. Composigio da amostra SERVQUAL
Elaborado pelo autor. Fonte: consolidag&o de dados dos questionarios

Os graficos acima indicam que, na estratificagéo por idade, pode ser desconsiderada a

representatividade da amostra de alunos com menos de 12 anos - houve apenas uma pesquisa

respondida, devido 4 escolha das classes que receberiam 0 questionario como premissa de sua

aplicagao. Quanto aos outros estratos, julgamo-nos representativos apesar da grande parcela de

adolescentes e de alunos do curso notumo.

A sequir, nas figuras 6.6 e 6.7, estéo ilustrados graficos com a diferenca entre percepgéo

e expectativa para cada estrato. As principais conclusoes desses graficos s&0

na estratificacdo por horério, a diferenga mais significativa em relagdo a média foi para os

alunos da tarde;

na estratificagao por idade, a qualidade percebida para alunos acima de 30 anos esta bem

abaixo da média geral.
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FIGURA 6.6. Grafico da diferenga média por idade.
Fonte: Compilag&o dos questionarios. Precisdo: 0,01,
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FIGURA 6.7. Grafico da diferenca média por horario.
Fonte: Compilacdo dos questionarios. Precisao: 0,01.

Um desdobramento desta anaiise estratificada foi verificar quais as causas da
discrepancia apresentada pelos estratos mencionados. Como a grande maioria dos alunos da
tarde sdo adolescentes (ver Tabela 6.1), analisou-se a qualidade percebida por alunos
adolescentes (12-17 anos) e adultos formados (mais de 30 anos) para cada uma das dimensdes.
Decidiu-se pela comparagao entre dois estratos de idade para alinhar pontos de diferentes
expectativas entre estes dois segmentos importantes dos clientes da escola. As comparages

estéo ilustradas pelas figuras 6.8 € 6.9.
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FIGURA 6.8. Grafico da diferenga média para alunos com mais de 30 anos.

Fonte: Compilagdo dos questionarics. Precisdo: 0,01,
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FIGURA 6.9. Grafico da diferenga média para alunos entre 12 e 17 anos.

Fonte: Compilagdo dos questionarios. Precisao: 0,01.

Garantia

——o07 415
;
Prontid&o Tangiveis

Pode-se ver que, em ambos 0s casos, as dimensdes “confiabilidade” e “garantia” sao as

que obtém as diferengas mais negativas. Porém, no caso dos alunos com mais de 30 anos, essa

discrepancia & muito maior, inclusive em relagdo a média geral. Esse estrato também possui

expectativa maior para o item garantia. Isso mostra o descontentamento dos alunos mais maduros
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9]

{e que provavelmente tiveram outras experiéncias com ensino de idiomas) em relagdo a

seguranca passada pela escola gquanto ao curso.

6.8 Conclusédes

Antes de listar as conclusGes mais relevantes sobre a qualidade na escola, € importante
ressaltar as premissas adotadas na adaptagdo do método e seu impacto sobre o resuitado final.

Primeiramente, o método SERVQUAL original previa que os clientes atribulssem pesos a
cada uma das dimensdes para que os resultados obtidos fossem ponderados por esses pesos.
Aqui, assumiu-se que os pesos seriam a principio iguais, para facilitar o preenchimento do
formuiario (que seria feito durante horario de aula, e, portanto, deveria ser rapido).

H& duas sugestdes quanto a isso, ap6s verificar os resultados:

- em uma proxima aplicagde do questionario, utiizar com o fatores de ponderagdo as notas
medias de expectativa que os alunos retornaram nesta pesquisa;

- realizar uma nova coleta de dados a respeito apenas das ponderagges e aplicar aos dados ja
coletados.

Outra premissa adotada fof a “selecdo” da amostra. N3o houve respostas significativas
sobre alunos de aié 12 anos, o que faz pensar em alguma forma de pesquisa especifica para
efes. No caso, devido ao baixo discemnimento das criangas quanto a aspectos do curso, poderia
ser uma pesquisa aplicada aos pais; deve ser avaliado entéo se o modelo de discrepancia entre
percepeao e expectativa € o mais aplicavel para a medicao.

QOutra adaptacéo que, na opinido de autor e escola, pode ser percebida no resultado final foi
a redagéo das perguntas. No caso, houve uma tentativa de ser o mais fiel possivel ao SERVQUAL
original, tendo como restrigéio a relevancia ao servico especifico de ensino de idiomas. Ainda
assim, julgamos que algumas perguntas nao foram inteiramente compreendidas pelos alunos.

O principal exemplo é a pergunta C2, sobre a preocupago da escola em manter
informagdes atualizadas. A alta diferenga negativa observada nesta pergunta (a maior dentre
todo o questionario) foi em parte creditada a uma ambigiiidade na redagao - os alunos podem
nao ter compreendido se “informagdes” referia-se a informagtes mantidas na secretaria da escola
(como mensalidades) ou informagGes de controle do professor (notas e exercicios), e portanto o
julgamento da percepgéo pode ter sido prejudicado. Uma parte do mau desempenho da dimens&o
“Confiabilidade” pode ser creditada a isso.

Outras perguntas que julgamos, apos a devolugdo dos questionarios, poderem ser
modificadas em um novo envio:
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A2 e C3: as duas perguntas ndo referem-se a mesma coisa - uma é sobre manutengéo, a
outra sobre estado das instalagdes — porém a maneira como foram escritas torna-as muito
parecidas.

A3: o conceito de “boa aparéncia” é subjetivo e deveria ser mais especifico para nao cair em
julgamentos de gosto.

EZ: "gentil” foi o termo escolhido para substituir “cortés” {utilizado no questionario original),
porém ndo necessariamente os alunos responderam esta pergunta pensando em “gentileza’
como parte da dimens&o de seguranga/garantia (a qual a pergunta se refere).

E1. principalmente no primeirc questionario, a utilizagdo da palavra “podem” contribui para
tornar a frase excessivamente vaga.

De qualquer forma, autor ¢ escola concordam que uma nova rodada da pesquisa sO

necessita ser realizada dentro de um ano, no minimo, salvo haja mudangas muito radicais na

operagao da escola.

Quanto aos resuitados em si, as principais conclusdes ja foram parcialmente citadas na

analise dos graficos. Os resultados mais conclusivos, acompanhados de sugestées iniciais para

tratamento de anomalias, estao sumarizados abaixo:

A dimens&o seguranga (garantia), que representa a impressao que 0 curso passa aos alunos,
é a que tem maior expectativa por parte dos alunos e portanto € um ponto a ser trabalhado
mais intensamente. Melhorias nesta dimensdo passam pela garantia de qualidade do curso,

ou seja, pelo treinamento e meonitoramento continue do trabalho dos professores.

A dimensao tangiveis tem baixa percepgéo, como ja era esperado; mas também tem baixa
expectativa por parte dos alunos, e portanto ndo deve ser priorizada em agdes corretivas

como vinha sendo feito pela escola (ver Capitulo 3, "Descri¢ao do problema estudado”).

A dimenséo confiabiidade tem uma grande lacuna entre percepgéo e expectativa, em todos
0s estratos analisados, que pode ser atacada com maior padronizagdo de procedimentos
administrativos e de fluxo de informagges.

A diferenca entre percepco e expectativa é mais negativa para alunos com mais de 30 anos.
Esses alunos séo, além de formadores de opinido, potenciais pais de alunos; portanto &
fundamental que essa lacuna seja atacada. Uma ago imediata pode ser a alocagdo de
professores de maior experiéncia em turmas com alunos nessa faixa etria, mesmo que se
trate de turma iniciante.
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Capitulo 7 ANALISE DA FORMAGAO DAS MARGENS
DA FILIAL

7.1 Escopo

Conforme exposto na revisdo bibliografica (item 4.7), ha trés possiveis objetivos em uma
analise de custos (Obtengdo do vaior das unidades, Estabelecimento de controles, e
Planejamento e tomada de decisdes). O escopo deste estudo limitar-se-a ao terceiro, ou seja,
serao analisados os custos de producéo da empresa a fim de:
¢ definir quais fatores estéo diretamente relacionados a lucratividade
¢ avaliar quais 0s produtos mais lucrativos
¢ inserir essas informagdes no planejamento estratégico mais amplo

Primeiramente, é necessério ver qual “produto” sera analisado como sendo a unidade de
custeio da empresa. Este é um conceito ébvio na manufatura, mas em uma empresa de servigos
surgem diversas opgdes. No caso do CCAA, pode-se analisar 0s custos:

e porturma (classe)
o por nivel (livro)

e por professor

¢ por hora de aula
e poraluno

Para escolher a melhor unidade de custeio, é necessario avaliar que o principal custo
variavel da escola (i.e., dependente da quantidade “produzida”) é o salaric dos professores, e que
esse € uma fungdo das horas do professoré. Porém, a formagéo do salario também considera
custos agregados diferentemente a cada turma (adicional por horéarios especiais, adicional para
correcao de exercicios) e em fungao do nimero de turmas.

Isso faz com que os custos dos professores sejam diretamente alocaveis a cada turma,
por més, mas impossibilita o rateio direto a cada aluno ou a cada hora. Portanto, sera aqui
discutido o custeio de cada turma, tendo como Unico custo varidvel o salario dos
professores, em um escopo mensal (base salarial).

8 Verificar novamente item 2.5, “Breve descrigao dos custos e despesas de uma filial",

Gestdo de operacdes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas {2001)



A TACAO (1338 raens oa fiil 53

7.2 Coleta de dados sobre custos

Foi necessario coletar junto a escola trés conjuntos de dados:

« Caracteristicas das furmas (professor, horario, nimero de alunos)

e Receitas por turma

o Custo de cada professor (nivel, coeficientes adicionais)

Tais dados s&o teoricamente constantes para cada semestre (pois a tabela de precos ndo
muda, tampouco o nivel dos professores) Para suavizar possiveis sazonalidades quanto ao
nimero de alunos, definiu-se a utilizagdo de dados de dois semestres consecutivos. Havia duas
opgles desses dados disponiveis no CCAA Tucuruvi para tal analise:

e Dados efetivamente realizados no 2° semestre de 2000 e 10 semestre de 2001, coletados
junto ao controle de caixa da empresa. Esses dados consideravam mudangas nas turmas
(troca de professor, variagdc no nimero de alunos) no decorrer do periodo, além de
flutuagdes nas receitas devido & inadimpiéncia e a concesséo de descontos.

e Dados “teoricamente” constantes, ou seja, a partir das caracteristicas da turma no inicio do
semestre (nUmero de alunos, professor) obtém-se o custo tedrico da turma durante o
semestre; e a receita tedrica é obtida utilizando-se o prego do curso e desconto médio.
Poderiam ser utilizados dados do 1° e 20 semestre de 2001.

Devido a natureza da analise feita (planejamento e andlise de causas, e ndo controle),
decidiu-se em conjunto com a empresa a utilizagdo dos dados “teéricos”, para que o modelo de
custos utilizado refletisse a situagdo média de um semestre.

As fontes originais dos dados coletados néo estéo anexadas devido ao seu tamanho (cerca
de 150 paginas}, porém podem ser encontradas com o autor. Consistem em:

» Composigdo de carga hordria mensal de docentes - fichas de controle por professor, com
as caracteristicas das turmas (nivel, carga horaria, niimero de alunos, horario) lecionadas no
semestre. Fornecidas pela diregéo.

» Tabela de pregos de 2001. Foi a mesma no primeiro e segundo semestres. Fornecida pela
diregao.

o Plano de carreira dos professores — memorando que inclui a férmula de caiculo do salario,
com tabelas para cada adicional. Fornecidas pela CTD.
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7.3 Calculos

De posse de custo variavel de cada turma, serdo utilizados os conceitos de custeio direto
e de margem de contribuicdo {(apresentados na revisdo hibliografica). Assume-se que os custos
fixos ndo séo rateaveis entre as turmas, e que a lucratividade de cada turma, portanto, é dada
pela margem de contribuicao; no caso, peta diferenca entre receita e custo do professor.

Sera verificada a variagdo da margem de contribuicdo em fungao de diversos paradmetros
das turmas, para definir qual deles tem maior influéncia sobre a lucratividade. A importancia
relativa dos parametros pode ser considerada posteriormente no estudo da obtengdo de
vantagem competitiva.

E importante ressaltar um fato ja citado na coleta de dados sobre custos (item 7.2), que
esses dados ndo foram gastos efetivamente verificados pela escola; assumiu-se um modelo
utilizando o prego da turma, desconto médio e situac@o das turmas no inicio do semestre para o
calculo. O objetivo foi minimizar sazonalidades e corrigir flutuagbes naturais dos parametros.

Os dados de margem de contribuicdo de cada turma foram obtidos criando-se uma
planitha de calculo com informagdes das turmas do primeiro e segundo semestres de 2001. Essa
planilha, com um registro (linha) por turma, cruzou os dados coletados da maneira ilustrada na
figura 7.1. As tabelas citadas estdo apresentadas no Anexo 4, ‘Compilagdo dos dados sobre
custos”.

Composigdo de
carga horaria

Docente Plano de carreira
Nivel Hora-aula
RS/h Adicional Alunos
Livro Adicional Horario ngf,g; ‘:;; ﬂ?ﬁgf’s
Turma Adicional Turmas s
Horaria RSR Desconto médio
Ndmero de alunocs Salario Professcr
Semestre
Total de

Horas/més

v

v

v

Dados das turmas
Tabelas A3.1e A3.2

Calculo do salaric
Tabelas A3.2 e A4

Céleulo da receita
Tabelas A3.5 e A3.6

|

v

CALCULO DA
Custo do professor MARGEM
Receita da turma

Tabelas A3.5 e A3.6

FIGURA 7.1. Calculo dos dados de margem por turma

Elaborado pelo autor.
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7.4 Analise dos resultados

Calculadas essas informagdes por turma, o proximo passo foi identificar quais os fatores
que influenciam as margens da escola. Os “candidatos” a caracteristicas importantes sdo:
* Namero de alunos — a relago entre nimero de alunos e margem & sempre linear

crescente? Depende de outros fatores?

» Nivel do professor — professores mais caros significam turmas menos lucrativas?
o Livro — quais s&0 0s niveis mais lucrativos: iniciantes, médios, avangados, infantis, espanhol?

A primeira analise foi determinar qual dessas variaveis que mais influi na lucratividade. Para
isso foram levantados graficos de correlagéo entre numero de alunos e margem, e entre custo do
professor € margem (Figuras 7.2 e 7.3). Os valores calculados® para a correlagdo dos dados
foram:

o Correlagdo entre nimero de alunos e margem da turma: 0,88

e Correlagdo entre numero de professores e margem da turma: 0,05

Isso mostra claramente que a alocagao de um professor caro ou barato ndo é determinante
para a lucratividade da turma. Existem turmas bastante lucrativas com professores caros e vice-

versa. O que realmente é importante, dado o modelo de custos da escola, & aumentar o numero

de alunos.
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FIGURA 7.2. Grafico de correlagdo entre namero de alunos e margem por turma.
Elaborado pelo autor, Fonte: Compilagio dos dados sobre cusfos.

9 Calculo realizado em planitha eletrdnica. Sobre correlagéo, consultar COSTA NETO (1997), cap. 8.

Gestao de operagies de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001}



Analise ga formacao das margens ca filial 3. 56

2500,00
___ 2000,00 .
“r
e
© . .
£ 150000
oy * *
= * -
E= t . I
3 o 9 . "
£ 1000,00 - . o’ . N ‘e
Q * * e o - r4 -“» -
o . o? . *
S +*
g o 3o 3t ¢ L
L
500,00 N . * .
- . - . *
SR ..
.t ** - * .
0.00 b eile Q |
0,00 100,00 200,00 300,00 400,00 500,00 600,00
Custo do professor {R$)

FIGURA 7.3. Grafico de correlagéo entre custo do professor e margem por turma.
Elaborado pelo autor. Fonte: Compilagao dos dados sobre custos.

E possivel também verificar qual a variagdo da margem com o plano de carreira dos
professores, para comprovar a conclus3o anterior. O resultado, exibido na figura 7.4, mostra
claramente que a margem média por nivel ndo varia de maneira uniforme com o nivel do
professor, n&o sendo este portano um determinante da lucratividade da turma.

S S
900 |
800 |
700
600 | .
500 |
400 | -
300 1 F
200
100

0

Margem média da turma

INICIANTE3  PLENO1 PLBNO2  SENIOR1 SENIOR2  SENIOR3  SPECIALZ

Nivel do professor

FIGURA 7.4. Grafico da margem média das turmas para cada nivel de professor
Elaborado pelo autor. Fonte: Compilagdo dos dados sobre custos.
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Para eliminar os efeitos do namero de alunos (professores de um determinado nivel podem
ter, coincidentemente, turmas com mais alunos e isso aumentou a margem), analisou-se a
margem por aluno de cada turma. Valores médios da margem por aluno estéo exibidos no grafico
da figura 7.5. A conclus&o, entretanto, ndo se altera; ndo hé tendéncia explicita de evolugao dos

valores . Portanto, o nivel do professor alocado & turma nao & determinante da lucratividade.

120

100 - |

80

60 | : ‘
40 R

20

Margem por aluno, média por nivel

Nivel do professor

FIGURA 7.5. Grafico da margem por aluno para cada nivel de professor
Elaborado pelo autor. Fonte: Compilagdo dos dados sobre custos.

Outra andlise possivel foi verificar se o nivel do livro influencia na margem. O que é mais
lucrativo: um grupo iniciante, intermediério ou avangado? Para responder, utifizou-se o gréfico da
figura 7.6, que indica a margem por aluno para cada livro.
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FIGURA 7.6. Grafico da margem média por aluno para turmas de um mesmo livro.
Elaborado pelo autor. Fonte: Compilagdo dos dados sobre custos.
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A concluséo a ser tirada desses graficos & que os livros mais lucrativos s&o aqueles
intermediarios, & n&o os avancados (de mensalidade mais alta). Uma possivel explicagéo é que a
evasdo & maior nos niveis avangados, ja que a margem, como se viu, & diretamente determinada
pelo nlimero de alunos. No entanto, o pico de lucro por livio ndo se situa em um patamar t0 mais
elevado que os outros livros; isso que mostra que é também iucrativo manter turmas em todos os
niveis, até porque os aluno que hoje estdo no nivel basico estardo cursando intermedidrio e

avangado no futuro.

7.5 Conclusdes gerais

Este estudo de custos foi de aplicagdo simples, mas serviu para comprovar cientificamente
0 que a escola j4 sabia, empiricamente: que sua fucratividade é diretamente determinada pelo
nlimero de alunos nas turmas. Isso pode levar a concluir que o inchago das classes é uma boa
tatica para aumentar os lucros; entretanto, devem ser vistos outros fatores, como aplicagdes da
metodologia de ensino, para impor um limite superior ao nimero de turmas.

O motivo da inclus&o desta andiise no trabalho foi a necessidade de haver algum dado
intrinseco ao sistema da empresa para complementar a compreenséo de sua operagao. Nos
outros itens do estudo, é feito um tratamento do ponto de vista dos clientes, do conceito do
servigo, e dos concorrentes; mas ndo haviam andlises suportadas a partir de dados totalmente
internos. Alem disso, havia farta disponibilidade de dados na escola.

Este breve estudo foi apenas um exemplo de analise que pode ser feita em relagéo a
empresas de servigos. Uma analise mais focada em custos deve levar em conta rateios de custos
fixos, e outras consideragSes para calculo de ponto de equilibrio. Decidiu-se ndo fazer tais
analises neste estudo pois, além das restricies de escopo por se tratar de um trabatho de
graduacao, elas ja estéo disponiveis para as filiais CCAA (por intermédic da matriz). Um tema tio
complexo como rateio de custos ndo deve ser parte pequena de um estudo to abrangente, sob
pena de ser téo superficial que se fornaria indcuo e sem embasamento.

Por fim, apés o término das anélises verificou-se que este estudo tera pouca conexdo com
0s outros no plano de ag&o para obtencdo de vantagem competitiva, a ser apresentado no
capitulo 9 como resumo das principais conclusGes. Isto porque verificou-se que os fatores que
influenciam a margem bruta de contribuiéo néo estéo ligados a percepgdes dos clientes ou acées
da concorréncia, e a metodologia usada na andlise final (matriz importancia versus desempenho)
utiliza fatores que tém medida nessas duas dimensoes.
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Capitulo 8 ANALISE DO POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO DA FILIAL

Apbs a conceituagao do servigo, o proximo item da visao estratégica em servicos que sera
analisado no caso em questdo é a segmentagdo do mercado e o posicionamento da escola
perante seus concorrentes diretos. Para compreender esses fatores foi utilizada a seguinie
metodologia:

o Coleta de dados sobre a atuacao dos concorrentes
o Diagnostico da segmentagéo do mercado

e Estudo da atratividade do mercado

o Estudo da competicdo no segmento especifico

o |dentificagdo da estratégia competitiva no segmento

8.1 Coleta de dados sobre o mercado

Para realizar as analises necessarias a esta parte deste estudo, fez-se necesséria uma
coleta de dados relativos a outras empresas presentes no mercado de ensino de idiomas. Tais
dados referem-se a:

o Principais caracteristicas de cada curso
o Diferenciacdo perante os concorrentes
o Fatores que influenciaram os clientes na escolha da escola

A maneira mais simples de realizar-se tal coleta seria visitando diretamente escolas que
fossem potenciais concorrentes do CCAA. Percebeu-se durante a preparagéo desta coleta que a
mesma seria mais eficiente e atenderia a maiores propésitos se fosse realizada cuidadosamente
por entrevistadores que passassem por clientes. Assim, as escolas procuradas deixariam claro
quais seus pontos de diferenciagdo, o que denotam a estratégia da empresa no mercado. Além
disso, a mesma coleta poderia ser realizada no CCAA, & revelia da escola, conferindo se a visao
da escola sobre seu atendimento aos clientes é verificada na prética.

As entrevistas foram entdo conduzidas da seguinte maneira:

o O autor visita a escola identificando-se como aluno potencial de um curso iniciante. Séo
tomadas anotagées de todo o discurso de atendimento da escola, buscando identificar ponios
que posteriormente seriam relevantes a uma anélise cruzada.
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e Um segundo entrevistador visita a escola, também identificando-se como aluno. Este
entrevistador n&o toma notas do seu atendimento.

o O autor conversa com 0 segundo entrevistador para captar sua impresséo sobre a escola em
geral e para comparar 0s discursos de atendimento.

Apbs a coleta dos dados, os mesmos seriam compilados para identificar e parametrizar
pontos semethantes, reduzindo assim a possibilidade de uma observagéo enviesada ser levada
em conta nas comparagoes..

Como os dados coletados seriam utilizados ndo somente em uma analise do mercado em
geral, mas também na observagao da competicéo local que o CCAA Tucuruvi enfrenta, escolheu-
se como objetos de estudo escolas localizadas no mesmo bairro. Isto faria com que o escopo da
utilizagdo dos dados pudesse ser tanto a andlise da competigdo no bairro quanto as
caracteristicas das redes em geral.

Foram visitadas entéo seis escolas do mesmo bairro, sendo quatro em um raio de 1 km do
CCAA. Ao final da compilagdo das anotages sobre as entrevistas, foi feito um cruzamento das
informagbes coletadas, onde identificou-se cito pontos principais que estavam presentes a todos
os discursos:

e (ama de cursos
e Duragéo e periodicidade do curso
o Enfase (conversagdo, fradugdo, gramética...)
¢ Material didatico
¢ Personalizagao (tamanho das turmas)
e Recursos em sala de aula
¢ Afividades extras
¢ Prego e condigdes de pagamento
Além disso, as observactes das impressdes sobre a escola e sobre o atendimento em si
puderam relacionar outros seis fatores que ajudaram a caracterizar os concorrentes:
o Estética das salas de auta e laboratérios
e Estética geral da escola
o Forma de diferenciacéo divulgada pela escola
e |ocalizagdo
+ Forma de atendimento
o Retorno (telefone, mala direta, e-mail...)
A listagem destas observagdes e a paralelizagdo das mesmas entre as empresas visitadas
esta contida no Anexo 5, “Dados sobre a concorréncia’, na tabela A5.1.
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8.2 O mercado de cursos de idiomas

Primeiramente, sera descrita a posigéo da empresa no mercado de ensino de idiomas em
geral, para depois caracterizar a competigio em seu segmento de atuagao.

A segmentagao do mercado de ensino idiomas foi inicialmente pensada de forma a utilizar
duas “dimensdes” de anélise principais:
- faixa de prego
- grau de personalizagio do método

Entenda-se por grau de personalizacdo do método a possibiiidade de adaptagdo do curso

as necessidades pessoais do aluno. Assume-se aqui gue um curso com maior grau de
personalizagao & mais eficaz e mais rapido, portanto agrega mais valor. Verificou-se, ao classificar
0s cursos do mercado segundo esses critérios, que as duas dimensdes citadas s&o
correlacionadas. Ou seja, os cursos que tém maior prego trabatham, via de regra, com
metodologias de maior contato e customizagéo, e portanto tém maior valor agregado.

Analisando a faixa de preco, e utilizando-se como base o salério minimo brasileiro™,
identificam-se quatro grupos distintos. A tabela 8.1 caracteriza a estratificacdo desses grupos e

identifica caracteristicas do grau de personaiizagao deles.

TABELA 8.1

Descri¢do dos segmentos de mercado de ensino de idiomas em Sao Paulo
Elaborado pelo autor. Fonte: coleta de dados, entrevistas

Caracteristica gerai do  Descricio do grau de

Faixa de pre¢o segmento personalizagio Exemplos

Acima de seis salarios Cursos customizados Aprendizado muito rapido  Intercambios no exterior,
minimos com custo alto e imediato cursos para empresas
Entre um e seis salarios  Cursos com aito valor Cursos & materiais Cultura Inglesa, Cel-Lep,
minimos agregado didaticos criados por Berlitz, Alumni

entidades estrangeiras
{universidades e
editoras). Selegéo de
professores mais

rigorosa.
Entre meio e um salario  Cursos de massa Cursos com metodoiogia ‘CCAA, CNA, Fisk, Yazigi,
minimo e material didatico Wisdom, Wizard

proprios. Maior nimero
de professores iniciante
efou com menos
qualificagdes.

Menaos de meio salario Cursos sem Cursos de auto-estudo e Cursos vendidos em
minimo acompanhamento ou aulas particulares néo bancas, cursos
semi-profissionais vinculadas a empresas veiculados pela Internet,

Aulas particulares

10 R$ 181,00 em agosto de 2000
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Uma outra caracteristica observada é quanto ao tamanho do mercado dos cursos e quanto
a0 tipo de aluno que busca cada segmento. Os cursos pertencentes ao segmento de menor faixa
de prego ndo sao aqueles com maior nimero de clientes. O consenso entre o autor e 0 CCAA
sobre esse fato & que a maioria das pessoas exige acompanhamento continuo de seu curso, para
no desistir logo; e também & exigida experiéncia e resultado comprovado, que via de regra nao
s&o vistos nas aulas particulares.

No decorrer do estudo, os segmentos serdo citados a partir de sua caracteristica geral.

8.3 Estudo da atratividade do mercado

A atratividade do mercado em questdo definir-se-a através da caracterizag@o dos fatores
que influenciam o mercado de escolas de idiomas. Sera utilizada a metodologia das "5 forgas”,
citada na reviso bibliogréfica, complementada pelos seguintes passos:

e Identificagdo dos principais competidores do mercado

o Utilizagdo dos dados coletados nas visitas a escolas

e Andlise das informagées coletadas

e Qualificaggo dos elementos componentes das forgas em uma matiiz de graduacdes (ver
adiante)

o Determinaggo de um indice que relativiza as forgas

o Correlaco de informagdes para tomada de conclusdes

Os dados das visitas a escolas e das entrevistas na empresa ja foram apresentados em itens
anteriores e sera feita referéncia a eles durante a tomada de conclusdes.

Optou-se por uma abordagem que busca a relativizagéo das forcas através da criagao de
indices. O motivo foi um maior detalhamento da analise, aproveitando para compilar informages
advindas de entrevistas, fornecendo um maior embasamento para as conclusdes advindas.

Cada um dos componentes das forcas (conforme definidos em PORTER, 2000) recebeu uma
graduagao, com base no conhecimento do autor e da escola sobre o mercado. Essa “nota” foi:

o (- caso a caracteristica ndo se aplicasse ao mercado
o 1-caso a caracteristica ocorresse no mercado com baixa relevancia
e 2- caso acaracteristica fosse verificada parcialmente no mercado
e 3-caso a caracteristica fosse totalmente inerente ao mercado

De posse dessas graduages, calculou-se um indice comparativo das forgas. Esse indice
é a média das graduagBes, ou seja, a soma dos indices dividida pelo nimero de caracteristicas
analisadas. Assim, obtém-se uma relativizagdo do impacto das forgas para suportar uma
discussao sobre elas.
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Tentou-se identificar como ‘“fomecedores’ as editoras e outras empresas de
desenvolvimento de metodologia, além de fornecedores de bens auxiliares (carteiras, mesas, efc.)
em menor escala. E, como compradores, imaginou-se os clientes da escola e interessados (por
exemplo, pais de alunos), apesar da concepgao original de Porter referir-se a “compradores” como
sendo revendedores ou consumidores.

O resultado dessa andlise estd mostrado na tabela 8.2. Os nilmeros em negrito
representam a graduacéo de cada forga, tomados como sendo a media das graduagdes dos

componentes.

TABELA 8.2
Relativizagdo dos componentes das for¢as que influenciam o mercado
Eiaborado pelo autor. Fonte: PORTER (1980) (traduzido pelo autor)

FORCA /| COMPONENTE GRAU
Fontes das barreiras de entrada 13
 Existéncia de economias de escala - o L
Existéncia de diferenciacéo entre produtos - _1_

[ Existéncia de identificagdo de marcas* A
~ Existéncia de custos de mudanca** - 1
~_ Necessidades de capital para investimentos o 2 |
Acesso ndo assegurado aos canais de distribuicao 0
Vantagens de custos independentes de escala: B ]
Dependéncia da localizagio 3]

| _Curva de aprendizado com o desenvolvimento do negocio B 3

Acesso favoravel a matérias-primas pelas empresas existentes B Y
i ~ Tecnologias patenteadas - - 1
Subsidio governamental B o B 0
Retaliagbes esperadas dos concomrentes 2
Determinantes darivalidade - B 1,6 |
~ Crescimento fento da indUstria_ - - 1
Alfos custos fixos ou de armazenamento o 0
Capacidade aumentada em grandes incrementos 0
Baixa diferenciagdo entre produtos 3
Baixa identificagao de marcas* B 1]
Baixos custos de mudanga™ B 3
__ Concorrentes numerosos ou bem equilibrados 3
| Complexidade de informactes / divergéncia de concorrentes 3
| Interesses estratégicos corporativos 2
Barreiras de saida: o

| Ativos especializados _ 2]

| Custos fixos de saida - B 2

- Inter-relacBes estrategicas internag 4 companhia 0]

| Barreiras emocionais 3

Restricdes de ordem govemamental e social 0
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TABELA 8.2 (continuagio)
Relativizagdo dos componentes das forgas que influenciam o mercado
Elaborado pelo autor. Fonte: PORTER (1980) (traduzido pelo autor}

[FORCA / COMPONENTE GRAU
Determinantes de poder dos fornecedores =~ 0.7
Existéncia de custos de mudanga™ das firmas na industria 1
Auséncia de fornecedores substitutos
~ Concentragéo de fornecedores maior que concentracdo da inddstria
_ Importancia da inddstria para o fornecedor
Importancia do insumo dos fornecedores para a indastria
_ Diferenciagdo ou custos de mudanca™ dos fornecedores -
Ameaca de integragdo “para frente" do fornecedor em relagdo 4 ameaga de integragéo 0
"para tras" pela inddstria™™

Determinantes do poder dos compradores - - 1,7
Nivelamento de barganha:

Concentragdo de compradores € alta em relagdo & concentragao de firmas 2
Volume de compras na industria significativo em relagdo as vendas do vendedor 2
Poucos custos de mudanga*™ - - 3
Acesso simples a informagoes N N 3
Capacidade concreta de integragao "para tras"** - - 0
Existéncia de produtos substitutos - 2
Sensibilidade a prego: o ) ]
Volume de compras na industria significativo em relago aocs custos dos 2
compradores ) - -
Padronizagao dos produtos comprados da industria 3 2
Indiferenca a identidade de marcas* - - 1
Importancia do produto da industria a qualidade e performance do comprador_ 0
Lucros baixos por parte dos compradores - - 0 N
Influéncia exercida pela indUstria na tomada de decis&o do comprador 3
Determinantes da ameaca de substituicdo - - — 1,3
Atragdo da alternativa de prego-desempenho do substituto - 1
Baixos custos de mudanga™ dos compradores - 2
Propensao & substituicdo pelo comprador 1

* as empresas estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um sentimenio de lealdade em
seus clientes

* custos ao deixar de utilizar um fornecedor/produto (ex: treinamento, equipamentos, projeto de produto)

** integragdo "para frente” & quando o fornecedor desenvolve-se para exercer as fungdes do comprador.
Integragdo "para tras” € quando o comprador passa a englabar as fungbes de seu fornecedor

A conclusdo da tabela anterior & que o poder de barganha dos compradores (clientes) e a
rivaiidade entre os concomentes sdo as duas forgas que tém maior influéncia sobre o mercado,
enquanto o poder de barganha dos fornecedores tem © menor peso relativo. Barreiras de entrada
e ameagca de produtos substitutos tém importéncia intermediaria.

Esse diagnostico analitico complementa-se com uma andlise ad hoc para cada uma das
forgas atuantes no mercado, vendo as particularidades de cada uma. A sequir, descreve-se quais
as conclusGes do autor (validadas pela empresa) sobre as forgas.
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Fornecedores: Por se fratar de um servico de alta intensidade de mé&o-de-obra, os principais
fornecedores ndo séo de insumos diretos, mas sim de materiais de suporte. No caso, os
principais materiais de suporte s&o livros e demais materiais didaticos, sendo que, na maioria
das escolas, estes materiais sdo de produgdo propria. Outros materiais, como equipamentos,
podem ser considerados equivalentes para todos no mercado, ou seja, diferencas no seu
fornecimento n&o fazem a diferenca entre competidores. Como conclusio, os fomecedores
n&o s&o parte fundamental da estrutura do mercado, e seu possivel poder de barganha néo é
uma forga atuante.

Compradores (clientes): o ensino de linguas & um mercado que durante muito tempo teve
demanda reprimida no Brasil, especialmente em S&o Paulo. Com a estabilizagdo da
economia, nac somente uma parcela maior da populagdo passou a ter acesso a esse servico,
como também um numero cada vez maior de escolas passou a existir. Além dessas novas
escolas, cursos tradicionalmente elitistas como Cultura Inglesa e Cel-Lep reduziram seus
pregos e expandiram suas unidades, passando a abranger também uma classe social menos
abastada. Esta classe era formada por clientes de escolas do segmento do CCAA que tinham
condi¢do de pagar um pouco mais por um curso de melhor qualidade. Devido a esse alto
nimero de competidores e & baixa diferenciagéo entre os servicos prestados, a mobilidade de
clientes entre escolas de um mesmo segmento passou a ser alta. A conquista e retengéo de
clientes passou a ser considerada atividade-chave em todos os competidores. De fato,
segundo os atendentes do CCAA, na maioria das vezes em que os potenciais novos clientes
véo a uma filial pedir informagGes, eles ja levam papéis com os precos e condigdes dos
principais concorrentes no bairro; devido & proximidade entre as escolas, dificiimente um
aluno escolhe onde ira estudar com apenas uma visita. Pode-se dizer entéo, que o poder de
barganha dos clientes exerce uma grande forga sobre o mercado, visto que a agdo deste
poder de barganha muitas vezes define a aquisigao e retengéo dos alunos.

Competicéo interna: no item anterior, foi mencionado que a competicdo interna aumentou
muito nos {ltimos dez anos, devido tanto & entrada de novos concorentes quanto ao
reposicionamento de competidores existentes. A competicdo & perceptivel pelo agressivo
marketing local (mala direta, faixas, panfletos) nas épocas de matricula. Além disso, muitas
escolas adotam planos promocionais para alunos novos e descontos progressivos nas
mensalidades para manter os alunos ja existentes, o que forga 0 mercado a monitorar

" Fevereiro/margo e julho/agosto
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constantemente a agéo de seus concorrentes. Conclui-se que a rivalidade entre competidores

internos € uma forga extremamente importante sobre as empresas no mercado.

- Novos entrantes: conforme ja foi dito, o mercado assistiu nos Ultimos dez anocs a muitas
novas empresas iniciando atividades em todos os seus segmentos. Ha, de fato, poucas
barreiras ao surgimento de novos concorrentes; ndo ha complicagbes de natureza legal ou
tecnologica para potenciais empreendedores em ensino de idiomas, alem de existir muita
mao-de-obra especializada que poderia iniciar um nove negdcio. Ultimamente, entretanto, a
tendéncia do mercado vem sendo a expansao das redes j4 estabelecidas, em detrimento da
criagdo e desenvolvimento de novas marcas. De fato, dentre os concorrentes citados pelo
CCAA por mais atrair ex-aluncs, 0 mais recente & uma rede ha 8 anos no mercado’2. Como
conclus&o, as barreiras de entrada a novos entrantes sdo poucas, mas a ameaga desses
novos concorrentes nao tem sido uma forga atuante em um passade recente. A tendéncia €
que a rivalidade interna se sobreponha @ ameaga de novos competidores.

- Produtos substitutos - as alternativas a possiveis substitutos das salas de aula e dos
professores séo virtualmente ilimitadas. Muitas ja foram testadas: cursos em revistas, videos,
cassetes e CDs de audio, e nos (ltimos tempos o aprendizado via Infernet. Até mesmo
metodologias com pouca comprovagdo como 0 Sleep learning™ estdo disponiveis. A visdo do
CCAA e de alguns outros concorrentes (conforme pdde ser observado durante a coleta de
dados) & que a maioria das alternativas as escolas & passageira, e gue alunos que as buscam
retornam as escolas em busca de métodos comprovados e certificados validos. Os (nicos
substitutos das escolas que podem realmente retirar alunos, na visdo do CCAA e do autor,
séo aulas particulares e intercAmbios no exterior. Ainda assim, a maioria dos alunos
dificimente tem condi¢des de pagar pelos mesmos. A conclusdo, &, portanto, que os
possiveis produtos substitutos ndo sdo, neste momento, uma forga de grande
magnitude no mercado.

As conclusdes finais da analise das cinco forgas estdo sumarizadas pela figura 8.1. O
mercado, enfim, pode ser considerado atrativo para a empresa, pois apenas duas forgas exercem
pressao consideravel. Além disso, essas forcas (clientes e concorrentes) sdo de monitoramento
relativamente simples, e s&o altamente suscetiveis a variagdes por influéncia direta das agdes da

empresa.

12 Em 2001.

13 Metodalogia na qual o aluno utiliza cassetes de audio para memorizar a linguagem enquanto dorme.
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Barreiras de entrada @
Forga pouco atuante

Clientes

Forga muito importante

Fornecedores
Forga pouco relevante ::>

ﬁ Produtos substitutos
For¢a pouco atuante

FIGURA 8.1. Conclusdo da analise das 5 forcas para o mercado de escolas de
idiomas
Elaborado pelo autor.

8.4 Competi¢do no segmento especifico de mercado

Para entender como é a competicdo dentro do segmento do CCAA, e quais os principais
fatores envolvidos, utilizou-se a teoria dos campos de competicdo (CONTADOR, 1997) aliada a
seguinte metodologia:

e Coleta de dados sobre os concorrentes, do ponto de vista de um cliente

e Analise dos dados coletados e comparagéo entre as formas de atendimento e a proposta dos

diferentes cursos

« Identificacdo de elementos paralelos e de elementos de diferenciagdo

*

ldentificagao dos campos de competicdo apliciveis ao mercado

Os trés primeiros passos acima ocorreram durante a coleta de dados (item ja descrito),
Conforme ja citado, a observagao redundou na identificagéo de 14 pontos comuns no discurso de
atendimento, que do uma idéia da estratégia de captagao de clientes de cada escola. A analise
da competicdo visa identificar quais desses pontos sdc armas de competicdo de cada
concorrente, para definir quais os campos de competi¢ao no mercado.

Descreve-se a seguir como agem as escolas observadas quanto aos campos de
competicdo definidos por CONTADOR (1997), e se a concorréncia nesses campos € ou nao
efetiva.

- Competigio por prego: a precificagdo das escolas observadas néo se da em fungdo dos
concorrentes locais; na verdade, todas as escolas observadas séo filiais de grandes redes e,

portanto, t&m preco definido pela matriz. Portanto, n&o se pode dizer que haja guerra de
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preos. Porém, muitas filiais (inclusive o CCAA) gerenciam localmente politica de concesséo
de descontos e convénios, e na maioria dos casos o prego passado ao cliente ja tem
descontos locais embutidos. [sso que faz com que haja efetivamente competicio por
promogao dentro do segmento, utilizando descontos como arma de competicéo.

Competigdo por produto: como 0s cursos sdo padronizados, pode-se pensar que
competi¢ao por qualidade ou projeto do produto acontece quando os clientes comparam dois
meétodos e escolhem qual mais se adapta as suas necessidades. Entretanto, geralmente o
aluno néo decide sua escolha pela qualidade experimentada do produto; seria necessario
fazer um estagio em cada escola para realizar tal julgamento. A competicio de ganho de
novos clientes, portanto, n&o se dé nos campos de qualidade percebida e projeto do produto;
estes sdo importantes apenas para a retengdo de clientes. Quanto & competicdo por
variedade de modelos e novos modelos, pode ser feita analogia entre oferta de diferentes
modelos e oferta de cursos de diferentes idiomas. Algumas escolas oferecem uma gama
maior de idiomas, entretanto n&o divulgam esse fato como sendo um grande diferencial em
relacéo aos concorrentes (item "diferenciacéo” na observagdo das escolas). Portanto, ndo se
pode dizer que os produtos sejam um campo efetivo de competicio.

Competicdo em prazo: como se frata de um servico onde a interagiio com o cliente &
imediata, o conceito de competi¢éo por prazo de entrega ou por negociag&o néo se aplica.
Também ndo h& competicdo por maneiras de pagamento, j4 que em todas as escolas
observadas estes eram mensais. A analogia que pode ser feita em relagéo ao prazo é quanto
a durag&o total do curso, balanceada com a carga horaria semanal; nesse caso, ha escolas
que anunciam cursos ultra-rapidos (até 24 meses), com carga horaria um pouco maior
durante a semana. Nas escolas onde o tempo total do curso & mais longo, este fato recebe
pouca ateng&o no discurso de atendimento. Pode-se dizer, entdo, que ocorre concorréncia em
prazo, refletida no tempo total do curso.

Competicao por assisténcia: Em manufatura, CONTADOR (1997) define assisténcia como
sendo a prestagdo de servigos associados ao produto e & venda em si. Essa assisténcia
envolveria, no caso, servicos de vendedores (pré-venda), entrega (durante a venda) e
manutengao (pos-venda). Como nenhum desses conceitos se aplica ao servigo considerado,
pode ser imaginada uma analogia no caso da escola de idiomas: assisténcia ao cliente
consistiria principalmente no acompanhamento do desempenho do aluno, ou seja, verificagao
do seu progresso e aprendizado. Nenhum concorrente divuigou como elements de
diferenciago a ateng&o personalizada ao aluno, porém este & um elemento de retencdo de

alunos, e néo ganhador de novos clientes. Algumas das escolas pesquisadas utilizam como
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ponto de atragdo dos alunos aulas e atividades extras, o que pode também ser considerado
assisténcia e portanto uma arma de competi¢éo.

Competigdo em imagem: a tradigdo dos cursos & um fator muito utilizado pelos concorrentes
na disputa dos clientes, como pode ser visto pelas observagdes realizadas. A imagem dos
cursos é trabathada em um conceito analogo ao da dimensé&o Seguranca/Garantia, utilizada
na analise da mensuragdo da qualidade (Capitulo 6). Envolve conceitos de competéncia e de
retorno sobre o investimento no curso, utilizados pelo aluno na tomada de decisdo ao
imaginar uma compensacgo entre o aprendizado e o prego a pagar. De fato, as escolas
competindo no segmento de cursos com alto valor agregado utilizam muito sua imagem e
tradicdo para justificar altos custos. Essa forma de competicdo, portanto, esta bastante
presente no mercado.

8.5 Identificagdo da estratégia competitiva

A andlise da estratégia competitiva pretende identificar as caracteristicas estratégicas e

taticas mais adequadas ao mercado de escolas de idiomas. Mais que diagnosticar uma Unica

estratégia “ideal”, o foco desta andlise sera verificar quais os pontos a que cada estratégia

competitiva se aplica melhor, servindo como base para a compreenséo da atuag@o da empresa e

para a proposigao de melhorias na operagéo atual.

O primeiro passo aqui é descrever o que significaria, para o CCAA Tucuruvi, a adogéo

integral de cada uma das estratégias competitivas (descritas no item 4.6 da revis&o bibliografica).

il

Lideranga por custos: para uma filial CCAA, a lideranga por custos significaria o controle
austero de todas as despesas, a redugdo e enxugamento da folha de professores e
funcionarios, a tentativa da reducao do nimero de turmas sem diminuir o nimero de alunos
(i.e., maximizar o nimero de alunos por sala) e a redugéo de eventos e outras atividades
agregadas.

Diferenciagao: a diferenciagao extrema significaria o oferecimento de um servico premium de
mercado, ndo importando o custo desse servigo. Devido as caracteristicas da regido onde a
empresa se localiza, e relativamente ao servico prestado hoje, essa alternativa € muito pouco
viavel. Talvez essa diferenciagio extrema fosse valida apenas para o segmento especifico de
cursos de massa (conforme discutido no item 8.2, “O mercado de cursos de idiomas™). O
diferencial alcancado no segmento poderia ser pensado na forma de maiores opgbes de
horario, cursos mais compactos (com mais aulas por semana), entre outros. Além desses

itens, devido a similaridade entre servigos prestados pelos concorrentes em prego e duragéo,
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pode-se pensar em diferenciacdo quanto a caracteristicas implicitas do servigo. Conforme
discutido nos itens de caracterizagéo da prestagéo de servico e mensuragao da qualidade,
alguns fatores percebidos pelo cliente sdo prontidao e padronizacdo do servigo, além de
garantia transmitida pela marca. Trabalho sobre esses pontos para passar a impressao de
diferencial ao cliente poderia, portanto, ser considerado estratégia de diferenciagao.

3. Focalizagdo: a estratégia de focalizag@o esté associada a comparagao com empresas que
atuam no mercado como um todo. No caso do CCAA, existe naturaimente focalizagdo
geografica (a maioria dos clientes & moradora do bairro) e, de certa forma, os pregos
praticados pelo CCAA limitam seus clientes ao seu segmento de mercado. Focalizagdo, no
caso, seria aplicavel a um foco extremo a atividades ja exercidas pela empresa, direcionadas
quanto a prazos, horarios, ou faixas etarias. Oferecer especificamente cursos para adultos, ou

apenas convénios para escolas e outras instituigdes.

8.6 Analise critica da estratégia

As caracteristicas de cada estratégia competitiva serdo analisadas sobre frés pontos de
vista (baseados em PORTER, 1980), descritos nos itens a seguir.

Ponto de vista das reacdes da vantagem competitiva as forgas do mercado

Conforme analisado, as duas forcas de maior magnitude no mercado em questdo sao o
poder de barganha de clientes e a rivalidade entre concorrentes. No item 4.6 da revisdo
bibliografica (Tabela 5), descreveu-se qual a reagdo das formas de vantagem competitiva a essas
forgas.

Quanto a rivalidade, a lideranga em custos € eficaz pois mantém a lucratividade em um
cenario ultra-competitivo mesmo apés os concorrentes reduzirem totalmente seus lucros. Ja a
diferenciagdo busca estabilizar a margem ao atingir baixa sensibilidade dos clientes ao preco do
produto. Devido ao fato da competicho no mercado néo ocorrer majoritariamente via guerra de
precos, a vantagem da lideranga em custos néo é téo relevante. Além disso, por se tratar de um
servico com longo ciclo de vida, a lealdade dos clientes & um ponto a ser atingido naturaimente,
apos um trabalho maior de conquista do cliente. E, como conseqiéncia, ja ocorre naturalmente a
queda da sensibilidade a prego, sem definicdo especifica de estratégia de diferenciagao.

No caso da reagdo ao poder de barganha dos clientes, a lideranga em custos procura
reduzir o nivel ao qual o cliente pode reduzir o prego do produto, enquanto a diferenciagéo
procura esgotar alternativas dos compradores. Como ha pouca diferenciacdo entre 0s
concorrentes hoje, o esgotamento de alternativas & uma opgéo que néo pode ser considerada.
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Redugbes de preco existem na forma de descontos, sendo que estes acabam sendo pouco
atrelados a lealdade do cliente.

No caso, o tratamento dado pela escola quanto a redugéo do poder de barganha vem
sendo a reducao da sensibilidade a preco (conforme descrito acima), o que ndo se identifica com
nenhuma das vantagens competitivas. Uma primeira sugesto para ter desempenho similar ac de
vantagem competitiva (no caso, lideranga em custos} seria atrelar a lealdade do cliente (e a
sensibilidade a prego) a percepcdes de redugéo de custo, como por exemplo descontos atrelados
a fidelidade.

Ponto de vista de riscos associados as estratégias competitivas

No item 4.6 da revisfo bibliografica (Tabela 6), foi apresentado o conceito dos riscos
associados as trés estratégias competitivas. Discute-se agora quais desses riscos s&0 inerentes
ao mercado em questao e quais nao se aplicam, para tentar verificar possibilidades de reagéo.

Dentre os riscos associados & lideranga em custos, dois podem ocorrer devido ao alto grau
de rivalidade no mercado: o aprendizado da operagdo a baixo custo por “imitadores” e a
dificuldade de compensagio da imagem da marca devido ao baixo custo. Levando em conta o
conhecimento da concorréncia quanto a informagdes das empresas no mercado, a “imitagdo” de
uma operagao eficaz tem alta probabilidade de ocorréncia. E dado o peso que a fidelidade de
clientes tem tido para as escolas, a perda de imagem da marca pode ser fatal.

Os outros dois riscos associados a lideranga em custos s&o relacionados ao projeto de
produtos e tecnologias, que ndo se aplicam as filiais pelo fato destes itens terem gestdo
centralizada pelo franqueador.

A estratégia de diferenciagao tambem fraz o risco de imitagéo. Além disso, é necessario
monitoramento constante da visdo dos clientes sobre o fator de diferenciagdo para que a
necessidade deste nfo diminua com o tempo. Como, no caso, possiveis fatores de diferenciagao
sdo ligados servigos implicitos (prontiddo, garantia e confiabilidade no atendimento), dificiimente
sua necessidade diminuird com o tempo. Por este mesmo motivo, outro risco oriundo da
estrategia de diferenciagéo (agregar custos excessivos com a diferenciagdo) pode ser descartado.

Por fim, os riscos genéricos associados & estratégia de focalizagdo séo relativos & redugéo
de diferengas entre ¢ competidor focalizado e aqueles que atuam em todo o mercado. No
mercado considerado, os riscos principais de estratégia de focalizagéo conforme descrita no item
anterior s&o:

e confrariedade a objetivos estratégicos da matriz

e n&o-aproveitamento de habilidades ja desenvolvidas para todo 0 mercado
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« redugdo da oferta de produtos agregados (como cursos de espanhol ou CUrsos para criancas
para parentes de alunos)
e alta possibiidade de concorrentes diretos nao-focalizados ja terem produtos e servigos
competitivos para atender o foco estrategico
Como conclusdo, a adocdo de estratégia de focalizagdo, da maneira como descrita, €

altamente arriscada para o mercado em questao.

Ponto de vista dos requisitos de cada estratégia

A Gltima consideragdo a respeito de estratégias competitivas é quanto a requisitos de
estrutura organizacional e capacidade de recursos que sdo demandados pela adogéo de cada
estratégia, conforme descrito na revisdo bibliogréfica (item 4.6) a partir de PORTER (1980). A
discussdo busca verificar: quais requisitos sdo aplicaveis ao caso; se esses requisitos sao
identificados no CCAA Tucuruvi; €, caso ndo sejam, qual a dificuldade de sua implementagéo.

Dentre os recursos requeridos em PORTER (1980) para a adogdo de estratégia de
lideranca em custos em empresas de manufatura (ver Tabela 4.5), dois aplicam-se ao caso do
servico prestado por uma escola de idiomas. O primeiro, superviséo intensa da méo-de-obra, €
verificado parcialmente em uma filial CCAA, pois apesar de haver procedimentos padronizados
tanto no trabalho dos professores quanto dos atendentes, & inerente a atribuicio de
responsabilidades que ndo podem ser monitoradas totalmente. A supervis@o intensa, portanto,
pode n&o trazer retomo comparavel a dificuldade de sua implementagao.

Quanto a0 outro recurso requerido aplicavel, investimento de capital sustentado e
acessivel, € muito pouco visto no mercado no qual a escola se localiza. Por se tratar de uma
microempresa, com clientes restritos a uma regido geografica pequena e de poder aquisitivo
mediano, ndo é atrativa para investidores. As fontes de financiamento acabam sendo bancos de
varejo ou capital proprio, restringindo portanto o acesso consistente a capital.

Ainda sobre lideranga em custos, todos os requisitos organizacionais definidos por
PORTER (1980) aplicam-se a uma escola de idiomas. E todos tratam de iniciativas nao
existentes, mas de simples implementagao no CCAA Tucuruvi: controle de custos, relatorios de
controle, definicdo de responsabilidades. Apenas metas quantitativas tomariam mais tempo de
implementagdo, devido & necessidade da criagdo de indicadores de desempenho hoje
inexistentes. Isso significa que a implementagdo dessas iniciativas, mesmo sem a adogzo
completa de estratégia de lideranga em custos, traz ganhos refativos & vantagem competitiva em

custos.
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A proxima estratégia a ser discutida € a diferenciaggo. Dos recursos requeridos, apenas
engenharia do produto e capacidade em pesquisa basica n&o se aplicam ao servio em quest&o.
Dos outros, 0 CCAA Tucuruvi possui reputacio em lideranga por tecnologia (ver Capitulo 2,
“Apresentacdo da empresa’), e 0s novos gestores da filial trazem habilidade gerencial trazida de
ouiros negdcios e tino criativo; ha, portanto, trés caracteristicas ja inerentes da empresa. Um
recurso que nao & encontrado na filial & habilidade em marketing, pois a centralizagdo das
operagdes nao incentivou as filiais a ter recursos especializados ou que atuassem na area.

Quanto aos requisitos organizacionais da estratégia de diferenciagio, PORTER (1980) cita
a coordenagdo entre &reas, que ndo se aplica ao caso do CCAA pelo fato de todo o processo
decisorio administrativo estar delegado &s mesmas pessoas (diretor € franqueado). Tambem sdo
citados contrapontos &s caracteristicas organizacionais de empresas que competem em lideranga
por custos; no caso, a diferenciagio necessita incentivos subjetivos e ambiente ameno, ao inves
do controle intenso. Nao se trata de iniciativas com possibilidade de implementagao via projeto,
mas de mudanga de cultura, e portanto a inclusdo em possivel plano de agao e dificultada.

Por fim, recursos e estruturas requeridas pela estratégia de focalizagéo s&o a combinagéo

das outras estratégias, que ja foram extensivamente discutidos nos paragrafos anteriores.

8.7 Conclusodes

Este capitulo procurou identificar os elementos externos & empresa que fazem parte da
visdo estratégica de servicos. Trés pontos relevantes emergem como principais conclusdes deste
estudo: recomendagdes finais sobre o posicionamento da empresa; interligagdo com outros
pontos da visdo estratégica em servigos; e critica do método utilizado para analise (aplicabilidade
em outras empresas de servigos).

Recomendacoes finais sobre o posicionamento da empresa

0O estudo realizado deixa claro que trata-se de um mercado simples, porém agressivo. A
disputa por clientes dentro de um mesmo segmento, em uma mesma area geografica, € feroz e
realizada com praticamente as mesmas armas pelos concorrentes.

A estratégia ideal a ser adotada por uma escola nesse mercado, dada a estrutura fisica e
financeira atual, é evitar a focalizagdo em determinado tipo de curso (pois viu-se que é &
estratégia mais arriscada), e buscar elementos diferenciadores ligados a servigos implicitos, como
melhoria no atendimento e especificagdes de treinamento dos funcionérios. Entre lideranca em
custos e diferenciagdo, mais do que realizar uma recomendacéo pela adogao completa de uma

estratégia competitiva, sugere-se & empresa a implementagéo de medidas especificas de ganho
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de vantagem competitiva. Agdes devem combinar elementos de lideranga em custos e
diferenciagéo, utilizando medidas citadas nos itens anteriores, como, por exemplo:

o Monitoramento das atividades dos concorrentes

« Monitoramento das expectativas e percepgdes dos clientes

e Definigao restrita de responabilidades

« Competicdo em pregos atrelada  fidelidade do cliente

Interligacdo com outros pontos da visdo estratégica em servicos

Segundo a visdo estratégica de servigos, a gestdo dos segmentos-alvo do mercado passa
pela identificagéo de suas caracteristicas (ja discutido) e pela compreens&o de sua conexao com
o restante dos itens. No caso, existe uma conexao com o conceito do servico, conforme detalhado

pela figura 4.1 (revis&o bibliografica) e resumido pela figura 8.2.

l Conceito do servigo Segmentos-aivo de mercado '
Como o conceifo do servigo esta

lEIementos do servigo posicionado em relagdo as Caracteristicas dos segmentos
necessidades dos clientes e as importantes

Percepgao dos resultados ofertas da concorréncia?

Dimensbdes de segmen-tagdo
Percepcgao do conceito

N Importincia relativa dos
Esforcos necessarios < segmentos

l
|
Necessidades especificas l

1 Situagio atual

FIGURA 8.2. Trecho da visdo estratégica em servicos ligado ao estudo do
mercado e da concorréncia.
Elaborado pelo autor. Adaptado de HESKETT (1997).

A aplicacdo da anslise do mercado e da concorréncia deve ser feita em conjunto com &
identificacao dos elementos do servigo. No caso, deve-se identificar a atuagdo da escola em
relagio aos elementos do servico (descritos no Capitulo 5, “Caracteriza¢fo da prestacdo de
servico’), em fungdo de expectativas dos clientes {discutidas no Capitulo 6, "Mensuraggo da
qualidade”) e da atuagao da concorréncia direta (discutida neste capitulo).

Para alinhar os pontos em relaggo a essas duas dimensges (clientes e concorrentes),
recoreu-se a uma metodologia inicialmente desenvolvida para a manufatura: a matriz importancia

versus desempenho, que sera apresentada e discutida no proximo capitulo.
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Critica do método utilizado

Desde a idéia inicial do estudo do mercado e da concorréncia, procurou-se utilizar um
meétodo que sistematizasse 0 conhecimento do mercado que o autor e a empresa possuiam.
Desejava-se analisar quaisquer pontos importantes aos quais era dada pouca atengao, e escapar
da analise por intuigdo ou conhecimento apenas assumido.

Apés a finalizagdo das discussdes, acreditamos que esse objetivo foi atingido apenas
parcialmente. Apesar de haver sido utilizada uma metodologia reconhecida e embasada como a
teoria da estrategia competitiva, e da coleta de dados haver revelado fatos antes desconhecidos,
as discussdes e andlises partiram, em alguns casos, de fatos que ndo haviam sido ainda
mencionados sobre o mercado. Ou seja, houve muitos momenios nos quais recorreu-se
justamente ao conhecimento j& adquirido que se queria evitar.

Uma alternativa pensada para atestar maior cientificidade ao estudo teria sido a descrigdo
mais abrangente das caracteristicas do mercado na propria apresentacao da empresa. Entretanto,
isso foi abandonado por representar uma digressdo, ou seja, um desvio do objetivo da
apresentagao inicial, que é fornecer os elementos inicialmente presentes como restricdes para a
analise do caso.

Essa dependéncia em relagdo a conhecimentos preexistentes é a principal restrigdo da
aplicagdo do método aqui utilizado em outras empresas de servigos. Para estudos mais densos
em mercados desconhecidos por parte do pesquisador, deve-se recorrer a mefodologias mais
detalhadas de analise setorial. Entretanto, em mercados de pequena abrangéncia georgrafica e
nimero baixo de concorrentes, a coleta de dados da maneira como foi realizada neste estudo (do
ponto de vista do cliente) pode ser utilizada como fonte de informagdes sobre outras empresas.

Por fim, & extremamente necessario que empresas de servicos unam conhecimentos de
estratégia de mercado a conceitos de valor do servico e cadeia de valor. Alguns itens que nio
foram tocados aqui por redugdo de escopo, como determinantes da produtividade do empregado
e formagdo do prego em fung@o de valor e cusios de acesso, sdo parte importante do

posicionamento estratégico de operagdes de servigos.
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Capitulo 9 PLANO DE OBTENGAO DE VANTAGEM
COMPETITIVA

Conforme descrito na revisao bibliogréfica, a obtengéo de vantagem competitiva passa por

quatro passos principais, que s&o os itens da metodologia utilizada neste capitulo.

9.1 Passo 1 — Estabelecimento dos objetivos

Nos itens anteriores discutiu-se muitos fatores que s@o importantes para o ganho e
retengdo de clientes. A tabela 9.1 lista esses fatores, conforme foram sendo citados no decorrer

do estudo, e procura identificar se sdo ganhadores de pedido, qualificadores ou menos

importantes, de acordo com a definicéo apresentada na revisao bibliografica.

TABELA 9.1

Fatores criticos de sucesso identificados no decorrer do estudo

Elaborado pelo autor.

Trecho do estudo

Fatores criticos identificados

Classificacdo

Caracterizag¢ao do servigo'

Mensuragio da qualidade'®

Analise de custos

Posicionamento estratégico'®

14 Alguns itens foram agrupados convenientemente para evitar redundancia.

Localizagéo

Arguitetura, layout e decoragdo
Equipamentos de apoio
Metodologia e material
Treinamento do pessoal
Abrangéncia do curso
Disponibillidade de aulas
Servigos implicitos

Confiabilidade
Seguranca
Prontidéo
Empatia

{os fatores estudados neste itemn nao
afetam diretamente a percepgéo

dos clientes)

Prego
“Prazo” (tempo de curso)
Assisténcia

Ganhador de pedido
Menos importante
Qualificador
Qualificador
Qualificador
Ganhador de pedido
Ganhador de pedido
Qualificador

Qualificador
Ganhador de pedido
Qualificador
Qualificador

Ganhador de pedido
Ganhador de pedido
Qualificador

15 A dimensao tangiveis esta melhor detalhada no item de caracterizaggo dos servigos.

0O item relativo & competigio por imagem é visto na dimenséo Seguranga, em mensuracao da qualidade.
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A atribuicdo das classificagbes aos fatores seguiu a proposta original de SLACK (1993), ou
seja, os fatores responsaveis por aquisicao de novos clientes foram considerados ganhadores de
pedido, enquanto os envolvidos na manutencdo de clientes atuais foram classificados como
qualificadores. Quanto ao Unico fator classificado como menos importante, trata-se de uma
caracteristica cuja melhoria ndo significa necessariamente uma melhoria de competitividade
{arquitetura e layout).

Para posterior posicionamento na matriz importancia versus desempenho, os itens devem
receber uma graduagdo de 1 a 3, relativa a sua importancia. Essa nova classificagéo esta
descrita na tabela 9.2, e foi baseada principalmente em:

o sensibilidade do fator em relagdo a possiveis agdes corretivas da escola
o consideracdo do fator pelo cliente em decisdes de matricula (ganhadores de pedido) ou
decisdes de abandono do curso (qualificadores)

TABELA 9.2

Classificagao dos fatores criticos de sucesso
Elaborado pelo autor.

Classificagao Fatores criticos

@
b 1
o
c

Ganhadores de pedido Localizagdo
Abrangéncia do curso
Disponibillidade de aulas
Seguranga
Preco B
“Prazo” (tempo de curso)

Qualificadores Equipamentos de apoio
Metodologia e material
Treinamento do pessoal
Servigos implicitos
Confiabilidade
Prontid&o
Empatia
Assisténcia

N W WWa2ah2w NN =

Menos importante Arquitetura, layout e decoragéo

9.2 Passo 2 - Julgamento do desempenho relativo

Os fatores citados no item anterior devem receber nova classificagdo, desta vez
comparando seu desempenho com o da concorréncia. Essa classificagao esta exposta na tabela
9.3; critério com “nota” 3 indica posicionamento no nivel mais alto dentro do grupo. O critério para
classificagdo é aquele descrito em SLACK (1983), tendo como base as observagbes realizadas
para coleta de dados dos concorrentes (Anexo 5).
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TABELA 9.3

Classificagdo relativa dos fatores criticos de sucesso
Elaborado pelo autor.

Classificagao

Fatores criticos

Desempenho

Melhor

Igual

Pior

Localizagdo

Metodologia e material

Abrangéncia do curso
Disponibillidade de aulas

Seguranga
Prego

Servigos implicitos

Confiabilidade
Empatia
Assisténcia

“Prazo” (tempo de curso)
Arquitetura, layout e decoragao
Equipamentos de apoio
Treinamenio do pessoal

Prontidao

1
2
1
2
1
1
3
1
3
3
3
2
3
2
3

9.3 Passo 3 — Priorizagéo de pontos de agao

A identificagdo de quais fatores criticos de sucesso devem receber maior aten¢do se da

pela matriz importancia versus desemp

anteriormente sao plotados de acordo com as classificagGes dadas nos passos anteriores.

A matriz esta

(conforme tabelas anteriores).

enho. Nessa matriz, os fatores criticos de sucesso listados

ilustrada pela figura 9.1. Os fatores esto identificados pelas primeiras letras

Meihor

Igual

Desempenho Comparativo da Empresa »———

Limite de
desempenho

FIGURA 9.1. Matriz importancia vs. desempenho para a escola
Elaborado pelo aufor. Fonte: SLACK, 1993.

Pior

Acdourgente ~" !

Menos imporiantes

Qualificadores Ganhadores de pedido

Importancia para o cliente —

Gestao de op
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9.4 Passo 4 — Elaboragio de plano de acao

A partir das zonas de ag&o definidas pela matriz importancia versus desempenho, sera feita
a priorizagao dos fatores criticos de sucesso a serem atacados. A tabela 94 lista os fatores
inclusos em cada zona de agao identificada pela matriz. A graduagdo atribuida anteriormente (de
1 a 3, dentro dos grupos) foi transformada em uma escala de 1 a 9, conforme o posicionamento

na matriz, para melhor identificar a importancia relativa das zonas de agao.

TABELA 9.4
Identificagdo das zonas de agao
Eiaborado pelo autor.

Importancia para o Desempenho
Zona de agdo Fatores criticos cliente comparativo

Acéao urgente Equipamentos de apoio 3
“Prazo” (tempo de curso)
Treinamento do pessoal
Prontidéo

Sequranga

Melhoramento Abrangéncia do curso
Disponibillidade de aulas
Prego
Confiabilidade
Arquitetura, layout e decora¢ao

Zona apropriada Localizagéo
Servigos implicitos
Metodologia e material
Empatia
Assisténcia

bR~ MO ®I®E oW
oo~ GkbhOs e N W

Os cinco fatores agrupados na zona de agéo urgente sdo 0s que necessitam de plano de
acao imediato. O escopo deste estudo ndo prevé acompanhamento da implementagao de
iniciativas, porém autor  escola discutiram juntos as alternativas mais viaveis que poderiam ser
iniciadas prontamente.

No caso, autor e escola avaliaram que trés fatores do grupo de agéo urgente tém conceito
de agdo relacionado: seguranca, prontiddo e treinamento do pessoal. Os dois ultimos estao
claramente relacionados para o caso do pessoal de atendimento, e s30 atacados afravés de
programa de atendimento em vendas para os atendentes da secretaria. O item seguranga,
relacionado & garantia e confianga transmitidos pelo curso, estad mais ligado a treinamento e
capacitagao dos professores.

A parte de equipamentos de apoio deve melhorar com a adogdo de novos aparelhos para
suportar a transicdo das aulas, do microcomputador para o DVD. Além disso, ja foi realizada

manutengao e troca de alguns aparelhos de ar condicionado e televisores.
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Por fim, quanto ao prazo, € um fator que depende muito da especificagio dos curses, ou
seja, da matriz. O que a filial pode fazer & aumentar a oferta de cursos intensivos ou de ferias,

para dar a opgdo de acelerar o termino do curso para os alunos que desejaram.

Indicadores e metas

Para os fatores criticos de sucesso classificados na zona de agdo urgente, foi elaborada
uma proposta simplificada de alguns indicadores, cada um com metas, prazos € agdes. A
discusséo e implementag&o da proposta, conforme ja mencionado, néo faz parte deste estudo;
entretanto, & necessario definir diretrizes gerais de acao para que a empresa veja quais 0s
resultados concretos deste trabalho.

Tentou-se, na medida do possivel, medir informagdes ja disponiveis, minimizando a criagao
de novos monitoramentos e calculos. Além disso, a responsabilidade pelo acompanhamento de

todos os indicadores propostos ¢ do diretor. Os indicadores estao descritos na tabela 9.5.

TABELA 9.5
Proposta de indicadores e metas

Elaborado pelo autor.

Fatores
criticos Indicador Meta Prazo Acdo
Equipamentos  Freqiéncia de manutencao Pelo menos Seis Verificar status atual dos
de apoio uma reviséo meses equipamentos e
anual contratos de assisiéncia
técnica
"Prazo” {tempo  Porcentagem de alunos que 20% dos alunos  Um ano Realizar campanhas &
de curso} matriculam-se em curso de promogoes para 0s
férias e intensivos cursos citados
Treinamento Porcentagem dos 100% Um ano Agendar treinamentos
do pessoal atendentes com treinamento dentro do prazo
em vendas estabelecido
Frequéncia dos professores  90% Um ano Atrelar explicitamente a
nos treinamentos participagdo em
obrigatdrios treinamentos ao plano de
carreira
Prontiddo Numero de reclamacgbes 0 Um ano Afrelar este indicador &
remuneracao dos
atendentes
Namero de matriculas Aumento de Um ano Atrelar este indicador &
efetuadas mensalmente por  25% remuneracdo dos
funcionario atendentes
Seguranga Porcentagem de Diminuigéo de Um ano Realizar alocagao de

desisténcias sobre nimero
total de alunos

30%

professores baseada em
perfil dos alunos & ndo
somente nivel do
professor e livro
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A primeira concluséo deste estudo, além das conclusdes expostas em cada uma das

analises, deve ser a resposta as perguntas propostas na descrigao do problema.

« Que fatores influenciam o mercado e a competigao locais?
O mercado tem segmentac&o bem definida, em fungao de personalizagéo do método e
faixa de prego. As principais forgas atuantes s3o o poder de barganha dos clientes e 2
rivalidade entre competidores. A competicao se da principalmente em assisténcia e
imagem.

« Qual o posicionamento atual do CCAA Tucuruvi nesse mercado? Esse posicionamento &

eficaz? Se nao, o que fazer para ganhar e reter clientes?

O ideal para empresas no segmento de Cursos de massa & evitar a focalizag@o e buscar
a diferenciagdo em servigos implicitos ao cliente. O CCAA Tucuruvi tem alguns pontos de
desempenho inferior & concorréncia, & 0 tratamento das anomalias mais criticas passa
principaimente por rever as qualificagdes e fatores de motivagéo dos atendentes.

e Quais as definicdes de qualidade para uma escola de idiomas e como gerencia-las?
A qualidade pode ser medida e gerenciada tanto em termos de elementos do servigo
(instalagGes, materiais, servigos explicitos & implicitos) quanto a partir de fatores da
percepgao do cliente (seguranga, tangiveis, empatia, confiabilidade e prontid&o).

« Como monitorar as expectativas e visdes dos clientes quanto ao servico prestado pelo

CCAA e utiliza-las a favor da empresa?

A metodologia utiizada (SERVQUAL) necessita certa mobilizacdo para ser implantada,
porém oferece & escola uma boa idéia sobre quais pontos devem ser de maior atengao

por parte da escola.

Consideracoes sobre o estudo e sua aplicabilidade

Quando a visdo estratégica em servigos e teorias adjacentes foram escolhidas como base
para a discussdo acerca do caso do CCAA Tucuruvi, temeu-se realizar um estudo muito
abrangente, mas que resuitasse em analises muito superficiais por falta de espago € tempo. 1ss0
resultou na redugo de escopo que foi descrita no capitulo 4. No entanto, a conclusao do trabalho
revelou um estudo muito mais amplo que a maioria dos trabalhos de graduagao existentes, e que

fratou de temas dispares, sempre preocupando em conseguir unir as analises em algum ponto.
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Na conclusdo do capitulo sobre anslise do mercado e da concorréncia, notou-se que
algumas anlises basearam-se em conhecimentos preexistentes, e que, apesar de haverem
seguido uma teoria classica, seriam de dificil reprodugéo caso o aufor as fizesse em um mercado
desconhecido. Ao mesmo tempo, foram feitas analises eminentemente estatisticas, como a
andlise das margens e o SERVQUAL, que sdo de aplicaggo imediata em outras empresas por
serem independentes de conhecimentos anteriores.

Analisando os itens da viso estratégica e da cadeia de valor em servigos, percebe-se que
ainda poderiam ser feitas muitas analises para o caso em questdo; ha muitas outras teorias
aplicaveis, que devem ser conhecidas pelos administradores de servicos para a gestao gficiente e
embasada de suas operagdes.

Entre os pontos que poderiam ainda ser explorados por um engenheiro de produgdo em
uma escola de idiomas, pode-se citar:

o FEstudos da produtividade dos empregados, ligados & cadeia de valor dos servicos
(HESKETT, 1997)

« Determinagao de pregos e descontos em fung&o do valor do servigo (HESKETT, 1986)

e Analise dos gaps 1, 2, 3 e 4, utilizando questionarios analogos ao SERVQUAL (ZEITHAML et
al, 1990)

o Aplicagdes em marketing dos dados de qualidade em servigos (RUST et af, 2000)

e Andlise de retorno sobre investimentos

e Analise do ponto de equilibrio das filiais expresso em termos do nimero de alunos

o Estudos de dimensionamento de capacidade

o Avaliagio de fuséo e aquisicdo de outras filiais

e Melhorias em sistemas de informagao

Também & importante ressaltar que quaisquer melhorias propostas devem incluir panos de
acdo com indicadores e metas. Aqui, optou-se por exemplificar a adogdo de um plano de agéo
para os itens de ag#o mais criticos, pelo fato de haverem muitos fatores identificados como sendo
ligados ao ganho competitivo, e pelo fato desse néo ser o ponto central do estudo. Néo obstante,
mostrou-se que tipo de priorizagao deve ser feita, e qual a idéia e os pardmetros de aplicagdo dos
indicadores propostos.

Um plano de agdo mais completo, que pode ser aplicado para qualquer empresa de
servicos, poderia envolver todos os fatores criticos de sucesso das zonas de agdo urgente e de

melhoramento. No acompanhamento, seria (til o conceito de tratamento de anomalias (BOUER,
1997).
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ANEXO 1 - DIMENSIONAMENTO DA AMOSTRA DO
SERVQUAL E CALCULO DA PRECISAO DOS
RESULTADOS

Calculo inicial da amostra

Foi considerado um universo de 450 alunos na escola, baseado no nimero médio no
segundo semestre de 2000 e no primeiro semestre de 2001.

Como era desconhecido o desvio-padrio dessa populagdo, utilizou-se os dados da
pesquisa de qualidade realizada pela escola no primeiro semestre de 2001 para a determinagao
de um desvio-padrdo amostral. A pesquisa ndo foi anexada a este trabalho, mas pode ser
encontrada com o autor ou a escola. Essa pesquisa teve quatro possiveis valores, ao inves dos
cinco que foram utifizados no SERVQUAL; entretanto, ela foi utilizada no caleulo devido a
auséncia de outro instrumento com amostra consideravel e graduagac semeihante.

Considerou-se que o conceito "Otimo’ correspondia a uma nota 4, “Bom” a 3, “Regular” a 2,
e “Ruim” a 1. Essa pesquisa teve 211 respostas. Obteve-se nas cinco perguntas os seguintes
valores de média e desvio-padréo:

TABELA A1.1

Avaliagdo do desvio-padrao amostral
Elaborado pelo autor. Fonte: pesquisa anterior

Pergunta 1 Pergunta 2 Pergunta 3 Pergunta 4 Pergunta 5
Média 3,57 3,36 3,71 3,50 3,18
Desvio-padrao 0,73 0,70 0,62 0,70 0,68

Com base nesses resultados, considerou-se apropriado utilizar desvio-padrao da populagéo
de 0,7.

Também foi julgado como aceitavel uma confianca probabilistica de 10%, e preciséo dos
resultados de 0,2 {considerando que as notas s&o discretas e véo de 1 & 3).

O tamanho da amostra inicial foi dado pela férmula:
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2
[C( 2 -lS
n=|-———
€,

onde .21 & 0 valor da distribuigéo t de Student para confianga probabilistica o e tamanho

da amostra piloto n, 6,é a precisao desejada e s é o desvio-padrao amostral.

A resolugao desta formula resulta em uma amostra de 33 elementos.

Calculo da precisdo da amostra efetiva

Conforme descrito no texto, nosteriormente decidiu-se por uma amostra mais ampla, de 85
elementos.

Para calcular o intervalo de confianga da nova amostra, recorreu-se & expressao’?

5

n-la 2 :/_;l—

que & o inverso da expressao utilizada no célculo anterior.

e, =1

Dados a confianga probabilistica (ainda de 10%), o desvio-padréo amostral {0,7), o
tamanho da amostra piloto para obtengao do desvio {211), e o tamanho da amostra (85), obtém-
se preciso de 0,1254 para valores médios obtidos.

Comparando-se, o célculo anterior utilizava precisdo de 0,2, ou seja, 1/5 da diferenga entre

os valores provenientes das respostas da pesquisa. A nova amostra possui precisdo ainda
melhor, de 1/8 da diferenga entre 0s valores.

17 Conforme COSTA NETO (1997), pp.73-74.
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ANEXO 2 — ADAPTAGAO DAS PERGUNTAS DO

SERVQUAL

Este apéndice faz uma comparacdo entre as perguntas originais do SERVQUAL

(ZEITHAML et &, 1989) e as perguntas utilizadas no questionario enviado ao CCAA.

A tabela A2.1 mostra as adaptacGes feitas ao cabegalho do questionario.

TABELA A2.1

Adaptagio do SERVQUAL - Cabecgalho
Elaborado pelo autor em conjunto com a empresa. Fonte: ZEITHAML et af (1990)

Questionario Cabegalho

Descri¢ao

1 (Expectativas) ~ Original®

Utilizado

Baseado na sua experiéncia como consumidor de servigos de **, por favar,
pense no tipo de empresa de ** que presta servigos de qualidade
excelente. Pense na empresa de ** com a qual vocé gostaria de
relacionar-se. Mostre o quanto tal empresa de ** nogsui da caracteristica
mostrada pela frase abaixo. Se vocé acredita que uma caracteristica ndo é
essencial para ** excelentes, marque 1. Se vocé acredita que ftal
caracteristica & absolutamente essencial para ** excelentes, marque 7.Se
seus sentimentos forem menos intensos, margue um dos nOmeros
intermediarios. N&o ha respostas certas ou erradas — estamos
interessados em um nimero que reflita verdadeiramente seus sentimentos
quanto a empresas que prestem servigos de excelente qualidade.

Esta pesquisa sera dividida em duas partes. Seu preenchimento & muito
importante para que possamos continuar a melhorar nossos servigos. N&o
serd necessario que vocé identifique-se.

A primeira parte da pesquisa aborda sua opinido sobre escolas de
idiomas. Para cada uma das perguntas, margue a coluna que melhor
expressa sua opiniéio em relagé@o ao que vocé espera de uma escola de
idiomas. N&o ha respostas certas ou erradas; estamos interessados nas
suas expectativas em relagdo a escolas de idiomas em geral.

2 (Percepgao) Original*

Utilizado

O conjunto de frases a seguir diz respeito a seus sentimentos scbre a
empresa XYZ. Para cada frase, mostre o guanto vocé acha que a empresa
XYZ tem da caracteristica descrita pela frase. Novamente, marcar 1
significa que vocé discorda fortemente que a empresa XYZ tenha tal
caracteristica, e marcar 7 mostra que vocé concorda completamente. Vocé
pode circular quaisquer nimeros no meio para mostra quéo forte séo seus
sentimentos. NAo ha respostas certas ou erradas — estamos interessados
em um numero que melhor mostre sua percepgdo sobre a empresa XYZ.

A segunda parte da pesquisa aborda sua opinido sobre o CCAA Tucuruvi.
Para cada uma das perguntas, margue a coluna que melhor expressa sua
opinido em relagdo ao que vocé acha do CCAA Tucuruvi. NEo ha
respostas certas ou erradas; estamos interessados na sua opinido
verdadeira sobre 0 CCAA Tucuruvi.

* traduzido pelo autor

= ng servicos da empresa onde for aplicado o questionario
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As tabelas A2.2 e A2.3 mostram as frases originais do SERVQUAL, em comparag&o as
frases que foram elaboradas para serem utitizadas no CCAA nos questionarios 1 & 2. Notar que:
o houve supresséo de algumas frases por redundancia ou irrelevancia ao caso; nestes casos é
indicado o motivo da exclusao.

e paracada frase contida do questionario 1, ha uma correspondente no questionario 2

TABELA A2.2

Adaptacao do SERVQUAL - frases do questionario 1
Elaborado pelo autor. Fonte: ZEITHAML et al (1989)

Frase original* Frase utilizada Dimensao
1 Empresas de excelentes  terdo Escolas de idiomas deveriam possuir Tangiveis
equipamentos de aparéncia moderma. equipamentos modernos. o
2 As instalagbes fisicas de empresas de ** Escolas de idiomas deveriam possuir  Tangiveis
excelentes serdo visualmente atrativas. __instatagdes fisicas visualmente atraentes. o
3 Funcionarios em empresas de = oxcelentes Escolas de idiomas deveriam possuir Tangiveis
terao aparéncia cuidada. funcionarios bem vestidos & de boa
o __aparéncia.

e -

A4 Materiais associados a0 servico serdo Escolas de idiomas deveriam Sempre Tangiveis
visualmente atraentes em uma empresa de manter a boa aparéncia de suas

_** excelente. B instalagbes. B

5 Quando empresas de « axcelentes Escolas de idiomas deveriam cumprir @ Confiabili-
prometem fazer algo até certo tempo, elas risca (sem adiantamentos ou atrasos) todos dade

realmente o fargo. 0S prazos a gue se comprometeram o

6 Quando um cliente fiver um problema, Escolas de idiomas deveriam ser solidarias  Confiabili-
empresas de ™ excelentes mostrardo e prestativas quando 08 clientes enfrentam dade
_interesse sincero em resolvé-lo. problemas.

e

7 Empresas de ** excelentes fardio o servigo N3o utilizada (ndo se trata de um servico de  Confiabili-

~de maneira correta da primeira vez. utilizagdo esporadica) dade

8 Empresas de ** excelentes prestardo seus Nio utilizada (redundancia com pergunta 5) Confiabili-
servicos no tempo que prometeram. dade

9 Empresas de ** excelentes insistirio em Escolas de idiomas deveriam preocupar-se Confiabili-
registros sem erros ~em manter suas__informar;ét_as__atualizadag_. dade

—

10 FEuncionarios de empresas de * avcalentes  NEo utilizada ({redundéncia com pergunta 8) Prontidao
dirdo aos clientes exatamente quando ©S
~servigos seréo realizados.

- I

11 Funcionarios de empresas de » oxcelentes Espero que escolas de idiomas atendam Prontidao
prestardo servigo imediato aos clientes. imediatamente a quaisquer solicitagbes dos
alunos.

12 Funcionarios de empresas de * aycelentes Espero que escolas de idiomas tenham Prontidao
sempre terdo vontade de ajudar 0s ¢ clientes. _funcionarios sempre dispostos a ajudar.

13 Funcionarios de empresas de ~ oxcelentes Os funciondrios de escolas de idiomas Prontid&o
nunca estardo ocupados demais para devem dividir bem seu tempo entre 0
atender pedidos dos clientes. atendimento aos alunos e outras tarefas.

14 O comportamento de funcionarios de Escolas de idiomas deveriam ser confiaveis Seguranga
empresas de ** excelentes trara confianga em todos 08 aspectos.
aos clientes.

15 Clientes de empresas de » oxcelentes Ndo utilizada (redundéncia com perguntas Seguranga
sentirfio seguranca em suas transacées. 14 e 17)

* fraduzido pelo autor
* og servigos da empresa onde for aplicado 0 questionario
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TABELA A2.2 — continuagao

Adaptacao do SERVQUAL - frases do questionario 1

Elaborado pelo autor em conjunto com a empresa. Fonte: ZEITHAML et af (1982)

Frase originai” Frase utilizada Dimensao

16 Um funcionario de empresa de ™ excelente Os funcionarios de escolas de idiomas Seguranca
serd consistentemente cortés com 08 deveriam ser gentis.

__ Glientes. B I Iy

17 Funcionarios de empresas de + aycelentes Os funciondrios de escolas de idiomas Seguranca
terao conhecimento  para responder  deveriam receber suporte e instrugéo
perguntas dos clientes. adequada da escola para realizar suas

[ — . tarefas. e S S

18 Empresas de ** excelentes darfo atengdo Espero que escolas de idiomas prestem Empatia
individual aos clientes. atencdo individual ou personalizada aos

I S — . @uos.

19 Empresas de ™ excelentes terdo horarios Espero que escolas de idiomas operem em Empatia
de operagdo convenientes para todos os horarios convenientes a todos os alunos.
seus clientes. - B -

20 Empresas de ™ excelentes terao Ndo utilizada (redunddncia com pergunta Empatia
funcionarios que dardo atengdo 18)
personalizada aos clientes. -~ N o

24 Empresas de ™ excelentes irdo querer Esperc que escolas de idiomas estejam Empatia
sempre 0 melhor para seus clientes. profundamente interessadas no bem-estar

- o B de seus clientes. B

22 Funciondarios de empresas de ** aycolentes Espero que escolas de idiomas tenham Empatia
entenderdo necessidades especificas de funcionarios que saibam quais sdo as
seus clientes. necessidades de seus clientes.

* traduzido pelo autor

** og servicos da empresa onde for aplicado o questionario

TABELA A2.3

Adaptagao do SERVQUAL - frases do questionario 2

Elaborado peio autor. Fonte: ZEITHAML et af (1989)

Frase original® Frase utilizada Dimensio

1 A empresa XYZ tem equipamentos de O CCAA Tucuruvi possui equipamentos Tangiveis

~_aparéncia modemna. o modernos. =

2 As instalagdes fisicas da empresa XYZ sso O CCAA Tucuruvi possui instalagdes fisicas Tangiveis

~ visuaimente atrativas. . visualmente atraentes. -

3 Funcionarios na empresa XYZ tém O CCAA Tucuruvi possui funcionarios pbem Tangiveis
aparéncia cuidada. - vestidos e de boa aparéncia.

4 Materiais associados a0 servigo sdo O CCAA Tucuruvi mantém sempre a boa Tangiveis
visualmente atraentes na empresa XYZ. _ aparéncia de suas instalagbes. .

5 Quando a empresa XYZ promete fazer algo O CCAA Tucuruvi cumpre a risca todos 08 Confiabili-
até certo tempo, ela reaimente o faz. prazos a que se compromete. dade

6 Quando um vocé tem um problema, a O CCAA Tucuruvi & solidario e prestativo Confiabili-
empresa XYZ mostra interesse sincero em quando 08 clientes enfrentam problemas. dade
resolvé-lo.

7 A empresa XYZ faz o servigo de maneira Nd&o utilizada (ndo se trata de um servigo de  Confiabili-
correta da primeira vez. utilizacdo esporadica) dade

& A empresa XYZ presta seus servicos no N&o utilizada (redundéncia com pergunta 5)  Confiabili-
tempo que prometeram. dade

* fraduzido pelo autor
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TABELA A2.3 — continuagao
Adaptacdo do SERVQUAL — frases do questionario 2

Elaborado pelo autor em conjunto com a empresa. Fonte: ZEITHAML et al (1989)
Frase original” Frase utilizada Dimensao
9 A empresa ¥YZ insiste em regisiros sem O CCAA Tucuruvi preocupa-se em manter Confiabili-

erros o I g@sﬁinforp@g@gs atualizadas. dade e

10 Funcionarios da empresa XYZ dizem a vocé N&o utilizada (redundancia com pergunta 8) Prontidao

quando 0s servigos seréo realizados.

11 Funcionarios da empresa XYZ prestam
servigo imediato a VOC8.

12 Funcionarios da empresa XYZ sempre tém
vontade de ajudar vocé.

I

0O CCAA Tucuruvi afende imediatamente a Prontidac
quaisguer solicitacdes dos alunos.

O CCAA Tucuruvi tem funcionarios sempre Prontid&o
dig,p_o_s_tg_&;_a_aludar.

13 Funcionarios da empresa XYZ nunca estdo Os funcionarios do CCAA Tucuruvi dividem Prontid@o
ocupados demais para atender seus bem seu tempo entre O atendimento 308
pedidos. ] i alunos e outras tarefas.
14 O comportamento de funcionarios da O CCAA Tucuruvi & confidvel em todos 0s  Segurancga
‘empresa XYZ traz confianga a voce. aspectos. _ )
15 Clientes da empresa XYZ sentem N&o utilizada (redundéncia com perguntas Seguranca
~seguranga em suas fransag0es. 14e17) B
16 Um funcionario da empresa XYZ € Os funcionarios do CCAA Tucuruvi sdo Seguranca
consistentemente cortés com voce. gentis. o
17 Funcionarios da empresa xyz tém Os funcionarios do CCAA Tucuruvi recebem Seguranga
conhecimento  para responder  suas suporte e instrucéo adequada da escola
perguntas. para realizar suas tarefas. » N
18 A empresa XYZ lhe dé4 atengdo individual O CCAA Tucuruvi presta atengdo individual Empatia

19 A empresa XYZ tem horarios de operagao
convenientes para todos 0S Seus clientes.

20 A empresa XYZ tem funcionarios que dao
atengdo gersonalizada a vocé.

e -

21 A empresa XYZ quer sempre o melhor para
voce.

22 Funcionarios da empresa XYZ entendem
suas necessidades especificas.

* traduzido pelo autor

convenientes a todos os alunos.

necessidades de seus clientes. B

ou personalizada aos alunos.

O CCAA Tucuruvi opera em horarics Empatia

———————

Nio utilizada (redundéncia oM pergunta Empatia
L/ I
O CCAA Tucuruvi esta profundamente Empatia

interessado no bem-estar de seus clientes.
Espero gue O CCAA Tucuruvi tem Empatia

funcionarios que sabem quais s&0 as

-

Nas paginas seguintes, esta ilustrado um formutério do questionario original.
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- CCAA Tucuruvi 2a. Pesquisa de qualidade

A segunda parte da pesquisa aborda sua opiniao sobre o CCAA Tucuruvi. Para cada uma das perguntas, marque a coluna gue
melhor expressa sua opinido em relagio ao que vocé acha do CCAA Tucuruvi. Ndo ha respostas certas ou erradas; estamos
interessados na sua opinido verdadeira sobre o CCAA Tucuruvi.

fundamental
E muite
importante
E importante
E pouco
rimportante
Nao &
relevante
Nao sei
responder

E

| A O CCAA Tucuruvi possui...

1 Equipamentos modernos

2 Instalagtes fisicas visualmente atraentes

3 Funcionarios bem vestidos e de boa aparéncia

[ B O CCAA Tucuruvié...
1 Solidario & prestativo quando os clientes enfrentam

2 Confiavel

[TC O CCAA Tucuruvi...
1 Cumpre a risca {sem adiantamentos ou atrasos)

5 Preocupa-se em manter seus regisiros

3 Mantém sempre a boa aparéncia das instalagdes

| D O CCAA Tucuruvi...
Atende imediatamente quaisquer solicitagdes dos
alunos

2 Tem funciondrios sempre dispostos a ajudar

3 Presta atengdo individual ou personalizada aos

alunos
Tem funciondrios gue sabem quais sio as
necessidades de seus clientes
Esté profundamente interessado no bem-estar do
aluno
Opera em horarios convenientes para todos os seus
alunos

| E Os funcionarios do CCAA Tucuruvi...
Dividem bem seu tempo entre ¢ atendimento acs
alunos e outras tarefas

2 S&o gentis

3 Recebem suporte e instrugio adequada da escola

Até 12 12417 18-23 |23-30 |Maisde
Por favor informe suz IDADE: |anos anos anos anos 30 anos

Por favor, informe o horario e&m que vocé estuda:|Manhd [Tarde  [Noite  |Sébado
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CCAA Tucuruvi 2a. Pesquisa de qualidade

Esta pesquisa sera dividida em duas partes. Seu presnchimento & muito importante para gue possamos continuar a melhorar
nossos servigos. Nao sera necessério que vocé identifigue-se.

A primeira parte da pesquisa aborda sua opinigo sobre ascolas ae wiomas. Para cada uma das perguntas, marque a coluna quel
melhor expressa sua opiniéo em relagao a0 que vocé espera de uma escola de idiomas. N&o ha respostas certas ou erradas;
estamos interessados nas suas expectativas em relagéio a escolas de idiomas em geral.

"T! [+H} % (] [
B £ g N e 3
E 28 § 8§ w8 85
§ 23 E B2 8% 8%
w3k w w_E z8 =8

| A Escolas de idiomas deveriam possuil...

1 Equipamentos modernos

2 Instalagdes fisicas visualmente atraentes

3 Funcionarios bem vestidos e de boa aparéncia

[TE Escolas de idiomas deveriam ser...
Solidarias & prestativas quando os clientes enfrentam
problemas

2 Confiaveis

[ C Escolas de kilomas deveriam...

1 Cumprir & risca (sem adiantamentos ou atrasos)
todos 0S prazes a que se compromseterem
Preocupar-se em manter seus registros
(infarmagdes) atualizados

3 Manter sempre a boa aparéncia das instalagdes

|' D Espero e escolas de idiomas, .,
Atendam imediatamente quaisquer solicitagdes dos
alunos

5 Tenham funcionarios sempre dispostos a ajudar

Prestem atengéio individual ou personalizada aos
alunos
Tenham funcionarios gue saibam quais sdo as
necessidades de seus clientes
Estejam profundamente interessadas no bem-estar
do alunc
Operem em horarios convenientes para todos 08 [
seus aluncs

[TE Os funcionarios de escolas de idiomas...
Podem dividir seu tempo entre © atendimento aos

alunos e outras tarefas

2 Deveriam ser gentis ~
Deveriam receber suporte e instrugdo adequada da
escola para realizar suas tarefas

Gestio de operagbes de servicos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001}
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ANEXO 3 — DADOS PROVENIENTES DO SERVQUAL

A tabela A3.1 lista os dados compilados a partir dos questionarios SERVQUAL coletados
no CCAA.

Cada linha representa um formulario preenchido.
O significado dos campos é:
e Q-questdo (de Al1aE3)
e E -expectativa (nota de 0 a5 da primeira parte do questionario)
e P -percepgdo (nota de 0 a 5 da segunda parte do questionario)
o | -idade (divido em faixas, conforme questionario)
o H—norario (M: manh; T: tarde; N: noite; S: sabado; NI: néo informado)

Para a dimenséo relativa a cada pergunta, ver tabelas A2.2 e A2.3

Gestao de operacdes de servicos: estudo de £aso om uma escola de idiomas {2001)
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ANEXO 4 — COMPILACAO DOS DADOS SOBRE

CUSTOS

As tabelas das paginas seguintes mostram os dados de custos das turmas do CCAA

Tucuruvi, para o primeiro e segundo semestres de 2001.
As fontes de dados e a sequéncia de caleulos foram ilustradas pela figura 7.1.
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TABELA A4.1

Compilagao dos dados do universo de turmas considerado — 1° semestre
Elaborado pelo autor. Fonte: Composi¢éo da carga horaria de docentes do 1° semestre de 2001.

Horario Nimero de
Turma Docente Nivel RSh especial alunos
‘CH7.11 WANIA SPECIAL2 11,62 - 5
ESP142  RINALDI  NICIANTE3 544 - 13 ]
‘ESPi13  MAXIMA  SENIOR2 8,73 NOT 13
ESP1.44  MESTER  SENIOR2 873  SAB 11 -
ESP1i6  M.ESTER  SENIOR2 8,73 - 0
ESP1.16 _ MAXIMA SENIOR2 873 - 13
ESP1.17  MAXIMA SENIOR2 873 NOT 3
ESP1.18  BRUNA INICIANTE3 544 SAB 9 ]
ESP119  AURORA PLENO2 6,57 - 11
£9P3.07  MESTER  SENIOR2 873 ~ NOT 6
ESP5.06  M.ESTER SENIOR2 8.73 NOT 6
ESP5.07  MARITZA  SENIOR1 704  SAB 10
EsP705 ROSIO  PLENO2 8657 - 8
JUL11  TEREZA PLENO2 6,57 - 3
Jui.12 GAIL _ PLENO2 6,57 - 7
JU3.13 TEREZA  PLENO2 6,57 - 6 i
JU3.14_ MATTOS ~ PLENO2 657 - 11
'M1.08 VERA PLENO2 6,57 NOT 6
1.09 BOTELHO PLENOT1 5,98 SAB 10
M2.06 BARBARA PLENOT_ 5,98 NOT 6
M2.07  PEREIRA SENIOR2 873 SAB 7
M3.03 _ FABRICIO PLENOZ 6,57 NOT 4
'MEC1.10  WANIA_ _ SPECIAL2 11,62 SAB 4
MEC2.09  PEREIRA SENIOR2 8,73 - 6
MEC3.07  WANIA SPECIALZ 1162 NOT 8
'MEC3.08  REIS PLENOZ 657 SAB 8
'MEC4.04  WANIA SPECIALZ 1162 NOT B
'MEC2.05  OLIVEIRA SENICR3 9,6 SAB 8
MESP2.02  M.ESTER SENIOR2 8,73 - 3
i§1.10 OLIVEIRA SENIOR3 96 NOT 6
51.11 FERNANDA PLENO1 588 SAB i1
T1.01 SIMONE PLENO2 8,57 NOT 6
TC1.02 DORATIOTTO  SPECIAL2 11,62 SAB 6
TN1.18 MATTOS PLENOZ _ 6,57 - 11
TN119  MATTOS PLENO2 657 - 9
TN1.20 TEREZA PLENO2 657 - ikl
TN1.21 VERA ~ PLENO2 8,57 - 11
TN2.15 WANIA  SPECIAL2 11,62 - -~ 3 __
TN2.16 WANIA 'SPECIAL2 162 - 5 |
TN3.13 PEREIRA _ SENIOR2 873 = 7 -
TN3.14 VERA PLENO2 6.57 . 9 4]
TN3.17 MATTOS PLENO2 657 - 9 |
TN3.19 VERA  PLENO2 657 - 6 -
TN4.17 OLIVEIRA SENIOR3 9,6 - 5 {
TN511  VERA PLENO2 6,57 - 6 |
TN5.12 MATTOS “PLENO2 6,57 - 0
TN5.13 WANIA ~ SPECIAL2 11,62 - 8 '
'TN5.14 PEREIRA “SENIOR2 873 12 —
TNG.14 MATTOS _ PLENO2 6.57 - 8
[TN7.14 MATTOS PLENO2 657 - 13 B ‘
TN7.15 WANIA  SPECIAL2 11,62 - 12
TN8.12 PEREIRA ~ SENIOR2 873 - 6 _l
ITN8.13 OLIVEIRA SENIOR3 96 NOT 8 _ _
TN9.11  WANIA ~ SPECIAL2 1162 - 10
ITNS.12 WANIA  SPECIAL2 1162 NOT 5 o
TN9.13 OLIVEIRA ____ SENIOR3 9,6 - 8
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TABELA A4.2

Compilagao dos dados do universo de turmas considerado — 2° semestre
Elaborado pelo autor. Fonte: Composigéo da carga horaria de docentes do 2° semestire de 2001.

Horario Namero de
Turma Docente Nivel RS/h especial alunos
.CHB.11  PEREIRA SENIORZ =~ 873 - 5
ESP1.20 MARITZA SENIOR1 794 NOT 5
ESP1.21 PIGARI INICIANTE3 544 SAB 7
'ESP2.06 MARITZA SENIOR1 7.94 - 11
ESP2.07 PIGARI INICIANTE3 544 - 5 |
ESP2.08 M.ESTER SENIQR2 8,73 - 8
ESP2.09 M.ESTER SENIOR2 8.73 - 13 |
ESP2.10 MARITZA ~ SENIOR1 794  SAB 6 |
ESP4.06 MARITZA SENIOR1 7,94 NOT 6
ESP6.06 M.ESTER 'SENIOR2 8,73 NOT 4 B
ESP6.07 M.ESTER SENIORZ 8.73 SAB 12 R
Ju2.12 JAMILLE PLENO1 598 - 4 1
Ju2.13  JAMILLE PLENO1 598 NOT 6 -
JU4.16 JAMILLE ~~ PLENO1 5,98 - - 4 |
Ju4.17 VERA = PLENO2 657 - 1 —
M2.08  BARBARA ___PLENO1 _ 598 NOT 9 |
M2.09 REIS PLENO2 657 SAB 10 ]
M3.04  SIMONE PLENO2 6,57 NOT 7
M3.05  BOTELHO PLENO1 5.98 SAB 7 =
MEC1.11 ATHAYDE  SPECIAL2 11862 - 10 -
MEC1.13 WANIA SPECIALZ 11.62 = o 8 _
MEC2.11 OLIVEIRA  SENIOR3 96 SAB 8 1
MEC3.09  WANIA ____ SPECIAL2 11,62 -4 -
MEC3.10 WANIA _ SPECIAL2 1162  NOT 9 -
'MEC4.07 OLIVEIRA ~ SENIOR3 96 NOT 1 -
'MEC4.08 WANIA SPECIAL2 11,62 SAB 7 ]
$1.13 SIMONE PLENO2 657  NOT 2 -
$1.14 GAIL _ PLENOZ 6.57 SAB 8 _
S1.15 GAIL _PLENO2 657  NOT S N
§2.05  WANIA SPECIAL2 1162  NOT 4
52.06 JAMILLE ~ PLENO1 598  SAB L1
|S2.07 BARBARA  PLENO1 5098 NOT 5 -
T2.01 WANIA __ SPECIAL2 1162  NOT S 1< E—
TC1.03 DORATIOTTO  SPECIAL2 11,62 SAB 7 .
TC2.02  HELIZANDER __ SENIOR2 8,73 SAB 4 ]
TN1.23 ATHAYDE SPECIAL2 11,62 - B 3 ]
TN1.24 GAIL _PLENO2 6.57 E 5
TN2.17 PEREIRA  SENIOR2 8,73 il —F E—
TN2.18 VERA PLENOZ2 657 - - 9 o
TN2.18 MATTOS _ PLENOZ 6.57 - 12 |
TN2.20 WANIA ~ SPECIAL2 11.62 E 9 |
TN3.18 PEREIRA ~ SENIOR2 8,73 - 4 .
TN3.19 PEREIRA SENIOR2 873 - - 7 ]
TN4.14 WANIA SPECIAL2 11,62 2 =~ 8 — |
[ TN4.15 VERA _PLENOZ 8,57 - _ S "
TN4.16 PEREIRA __SENIOR2 Bfe e 16 o
TN5.15 TEREZA PLENOZ 6.57 - 6 =
TN6.15 VERA _ PLENO2 657 - B i
TN6.16  TEREZA  PLENO2 6,57 - 19 - - _
TN6.17 MATTOS  PLENO2 6,57 B 11 ]
TN7.16  OLIVEIRA ___ SENIOR3 96 - — 8 -
TN8.14 PEREIRA ~~ SENIOR2 873 I 9 i
TNB.15 PEREIRA  SENIOR2 8.73 S 10 ——
TN9.14 OLIVEIRA ~ SENIOR3 96 - - 4 -
TN9.15 WANIA SPECIAL2 11,62 NOT 9
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TABELA A4.3
Calculo do salario dos professores — 1° semestre

Elaborado pelo autor. Fonte: Composigéo da carga horaria de docentes do 1° semestre de 2001,
plano de carreira dos professores.

Custo da Adicional Adicional Adicional Salario
Turma Hora-aula Alunos Horario Turmas RSR Professor
CH7.11 138,44 8,37 - 0,00 16,73 23,24 187,78 o
ESP1.12  54.40 979 000 0.00 9,07 73,26 ]
ESP1.13 87,30 15,71 13,10 262 14,55 133,28
ESP1.14 87,30 13,44 26.19 4,37 1455 14585 ]
ESP1.15 87,30 12,22 0,00 4,37 14,55 11844 |
ESP1.16 8730 1571 0,00 262 1455 12018 ]
[ESP1.17 8730 6,98 13,10 2,62 14,55 124,55 ]
|EsPi.18 54,40 7.29 16,32 0.00 9,07 87,08
ESP1.19 65,70 10,12 0,00 0,00 10,85 86,77
ESP3.07 87.30 9,52 13,10 4,37 14,65 128,83
[ESP5.06 87,30 12,22 1310 4,37 1455 131,53 B
ESP5.07 79,40 1898 2382 0,00 13,23 13543 |
ESP7.05 65,70 12,48 0,00 0,00 10,95 89,13
Uit 61,30 2,45 0,00 184 1022 75.81
Ju1.12 61,30 490 000 000 10,22 7642
JU3.13 6130 429 000 184 1022 7764
Ju3.14 61,30 708 0,00 4,29 10,22 82,85 ]
M108 7884 1418 1183 394 1314 12194
M1.09 7176 1909 2153 0.00 11,06 124,34 ]
M2.06 71,76 1292 1076 000 1196 107,40
M2.07 — 104.76 20,95 31,43 629 1746 180,89 ]
M3.03 7884 1025 1183 0,00 13,14 114,06
MEC1.10 139,44 2510 4183 1673 23,24 246,34
MEC2.09 104,76 25,04 0,00 629 1746 153,54
MEC3.07 _ 139,44 44,62 20,92 1673 2324 24495
MEC3.08 7884 2523 2365 0,00 13,14 140,86 ]
MEC4.04 139,44 33,33 20,92 16,73 23,24 233,65
MEC4.05 115,20 36,86 34,56 576 19,20 211,58
MESP2.02 8730 12,22 000 437 1455 118,44
S1.10 11520 15,55 1728 576 19,20 172,99 1
8111 71,76 1579 2153 0,00 11,96 121,04 =
T1.01 7884 1648  11.83 p00 1314 120,28
TC1.02 209,16 49,36 62,75 0,00 34,86 356,13 ]
TN1.18 78,84 10,25 0,00 5,62 18,14 107,75 |
TN1.19 7884 946 000 552 1314 106,96
TN1.20 78,84 10,25 0,00 237 13,14 104,59 ]
TN1.21 78,84 10,25 0,00 3,94 13,14 106,17
TN2.15 139.44 11,16 0,00 16,73 23,24 190.57
TN2.16 139.44 13,94 0,00 16,73 2324 193,36
TN3.13 104.76 12,26 000 6.29 17,46 140,76
TN3.14 78,84 10,56 0,00 3,94 13,14 106,49 ]
TN3.17 78,84 10,56 0,00 5,52 1314 108,06 ]
TN319 7884 8,59 000 394 13,14 104,52
TN4.17 115,20 11,52 0,00 576 1920 15168
TN5.11 78,84 8,59 0.00 39 13,14 104,52
[TN5.12 78,84 11,04 0oo 552 13,14 108,54
TN5.13 139,44 17,57 0,00 16,73 23,24 196,98 i
TN5.14 104,76 17,70 0,00 629 1746 146,21
TNG.14 78,84 14,98 0,00 552 13,14 112,48
TN7.14 78,84 24,36 0,00 552 1314 121,86 i
TN7.15 13944 39,88 0,00 16,73 23,24 219,29
TNS.12 104.76 2252 000 620 1746 151,03
[TNE.13 115,20 32,26 17.28 5,76 19,20 189,70
TN9D.11 139,44 49,78 0,00 16,73 23,24 229,18
TN9.12 13944 2510 20,92 16,73 2324 225,43
TND.13 115,20 32,26 0,0 5,76 19,20 172,42

Gestio de operactes de servigos: estudo de ¢aso em Uma escola de idiomas (2001)
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TABELA A4.4

Calculo do salario dos professores - 2° semestre
Elaborado pelo autor. Fonte: Composigao da carga horaria de docentes do 2° semestre de 2001,
plano de carreira dos professores.

Custo da Adicional Adicional Adicional Salario

Turma Hora-aula Alunos Horario Turmas RSR Professor
[ChRs11 6984 419 0,00 559 1164 9126 ]
ESP1.20 79,40 794 1191 X 1323 11566 |
ESP1.21 54,40 636 163 32 0, 0.00 o 9 07 8615

ESP2.06 7940 1223 000 318 1323 108.04

ESP2.07 5440 544 0,00 000 907 6891 ]
ESP2.08 87,30 1100 g@ 349 14 55 1186, 34

[ESP2.09 87,30 15 71 000 3,49 14,58 121,06 ]
ESP2.10 7940 865 23,82 3,18 1323 12828 i
ESP4.06 7940 865 1191 318 1323 116,37 =
ESP6 06 87.30 9.60 1310 3,49 __15_,55 12 8 04

ESP6.(_)7_ 87,30 2497 26 19 349 14,55 156,50

JUz12 5579 279 000 223 930 70,11

JU2.13 55, 56,79 39 8,37 ] 223 9,30 79,60

JU4.16 55,79 2,79 0,00 223 .30 70,11

Juaa7 81,30 6,74 0,00 245 10,22 80.71

M2.08 71,76 17.37 10,76 0,00 . 11,96 111,85

M2.09 78,84 20,97 23, 65 0,00 13.14 136,60 60 i
M3.04 78,84 N 15,77 - 11 83 0,00 13,14 118,57 |
M3.05 7176 14,35 21,53 000  11.96 11960

MEC1.11 139,44 95536 0,00 0,00 23,24 218, T 218,04 |
MEC1.13 13944 44, 62 000 13,94 2324 221,24

MEC2.11 115,20 36,86 34 54 56 5,76 . 19,20 211,58 ]
MEC3.09 139,44 25,10 T 70,00 = ___13,94 2324 201,72

MEC3.10 139,44 51,31 20,92 1394 23,24 24885 B
MEC4.07 115,20 4954 1728 576 1920 206,98

MEC4.08 139, 138,44 3880 41,83 EER o4 "23, 2324 257,36

51.13 59,13 532 887 000 986 83,18

[s114 7884 1222 2385 237 1314 130,22

S1.15 78,84 _ 8,67 ~iies 237 1314 114,84

52.05 139,44 1534 20, 20,02 13,94 23,24 212,88

§206 7176 14,35 21,53 287 1196 122,47 B
52.07 71,76 _ 8,61 10,76 po0 1196 103,10

T2.01 139,44 60,84 20,92 13,94 23,24 258.48 |
TC1.03 209,16 5940 6275 0,00 3486 366,17 ]
TC202 15714 28,20  Ar14 000 2619 258,76

TN1.23 104,58 8,37 0,00 000 17.43 130,38

TN1.24 78,84 7.88 0,00 2,37 13,14 102,23

[ TN2.17 104,76 12,26 0,00 8,38 o 17,46 142,86

TN2 18 78,84 ) 1056 0,00 3,15 13,14 105,70

[TN2.19 78,84 1332 000 000 13,14 105,30 ]
TN2.20 139,44 18,68 0,00 1394 2324 195,31 |
[TN3.18 104,76 9,43 0,00 8.38 17,46 140,03

TN3.19 104,76 12,26 000 8,38 N 17 46 142,86

TN414 13944 1757 000 i394 23,24 194,19 ]
[TN4.15 78,84 7,88 000 315 1314 108,02

[ TN4 E 104,76 23,68 i 0,00 8,38 17,46 154,28

TN5.15 78,84 8,59 0,00 0,00 13,14 100,57

TNG.15 78 84 2066 0,00 3,15 N 13,14 115,79 N
TNG.16 78, 84 2436 0,00 0,00 13,14 116,34 ]
TN6.17 78,84 20,66 0,00 0,00 13,14 112,64

TN7.16 115,20 21,89 0,00 576 19,20 162 05

TNS.14 10476 33,73 0.00 838 1746 164,33 ]
TN8.15 104, 76 37,40 0,00 8,38 i 17,48 168,00

TNS.14 11520 1843 000 576 49,20 15859 i
TN9.15 139,44 44 80 20,92 13,94 23.24 242,44

Gestao de operagbes de servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas {2001}
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TABELA A4.5

Calculo da receita e da margem por turma — 1° semestre
Elaborado pelo autor. Fonte: Composigéo da carga horaria de docentes do 1° semestre de 2001,
planoc de carreira dos professores, tabela de pregos.

Salario do Custodo Pregodo Receita Margem  Margem por
Turma professor professor curso mensal daturma  aluno
CH7.11 172,44 260,39 64,26 321,30 60,91 12,18
[ESP112 73,26 110,62 8443 1097,59 986,97 75.92
ESP1.13 131,58 10861 8443 109759 898,98 69,15
ESP1.14 142,36 214,26 84,43 928,73 713,77 64,89 -
ESP1.15 114,95 173,57 84.43 844,30 670.73 67,07
[ESP1.76 118,44 178,84 8443 1097,59 91875 70,87
ESP1.17 122,80 18543 84,43 253,29 67,86 22,62
ESP1.18 87,08 131,49 8443 759,87 628,38 69,82
ESP1.19 86,77 131,02 84,43 928,73 797,71 72,52
ESP3.07 125,33 188.25 84,43 506,58 N7.33 52,89
ESP5.06 128,04 193,34 84,43 508,58 313,24 52.21
ESP5.07 13543 204,50 84.43 844,30 639,80 63,98
ESP7.05 89,13 13458 2 8443 2 67544 540,85 6761
JUut11 74.58 112,61 90,45 271,35 158,74 52,91
Juii2 7642 115,39 90,45 633,15 517,76 73,97
JU3A3 76,42 115,39 9045 542,70 427,31 71,22
QU314 79,18 119,56 90,45 994,95 875,39 79,58
M1.08 118,79 179,37 137.32 823,92 644,55 107.43
M1.09 124,34 187,75 137,32 1373,20 1185.45 118,55
M2.06 107,40 162,18 137.32 823,92 661,74 110,29
M2.07 175.65 265,23 137,32 961,24 686,01 99,43
M3.03 114,06 172,22 137,32 548,28 377.06 94,26
IMEC1.10 231,01 348,82 150,28 601,12 252,30 63,08
MEC2.09 148,31 223,94 150,28 901,68 677,74 112,96
MEC3.07 229,61 346,71 150,28 1202,24 855,53 106,84
MEC3.08 140,86 212,70 150,28 1202,24 989,54 123,69
MEC4.04 218,32 32966 150,28 901,68 572,02 95,34
MEC4.05 206,98 312,53 150,28 1202,24 889,71 111,21
MESP2.02 114,95 173,57 84.43 253,29 78,72 26.57
5140 168,38 254,26 130,02 780,12 525,86 87,64
81.11 121,04 182,76 130,02 1430,22 1247,46 113,41
T1.01 120,28 181,63 150,28 901,68 720,05 120,01
TC1.02 356,13 537.76 155,12 930,72 392,96 65,49
TN1.18 103,02 155,56 130,02 1430,22 127466 115,88
TN1.19 102,23 154,37 130,02 1170.18 1015,81 112,87
TN1.20 103,02 155,56 130,02 1430,22 1274,66 115,88
TN1.21 103,02 155,56 130,02 430,22 127466 115,88
[TNZ.15 175,23 264,60 130,02 390,06 125 46 41,82
TN2.16 178,02 268,81 130,02 650,10 381,29 76.26
TN3.13 135,52 204,64 130,02 910,14 705,50 100,79
[TN3.14 103,33 156,03 130,02 1170,18 1014,15 112,68
TN3.17 103,33 156,03 _130,02 1170,18 1014,15 112,68
TN3.18 101,36 153,06 130,02 780,12 627,06 104,51
TN4.17 147.07 222,08 137,32 686,60 464,52 92,90
TN5.11 101,36 153,06 137,32 823,92 670,86 111,81
TN5.12 103,81 156,75 137,32 1373,20 1216,45 121,685
TN5.13 181,64 274.28 137,32 1098,56 824,28 103,03
TN5.14 140,97 212,87 137,32 1647 84 1434.97 119,58
TNG.14 107,75 162,70 137,32 1098,56 935.86 116,98
TN7.14 117,13 176,87 137.32 1785,16 1608.29 123,71
TN7.15 203.95 307,97 137,32 1647,84 1339,87 111,66
TN8.12 145,79 220,14 150,28 201,68 681,54 113,59
TN8.13 185,09 279,48 150,28 120224 922,76 11534
TNG.11 213,85 322,92 150,28 1502,80 1179.88 117,99
TND.12 210,09 317.24 150,28 751,40 434,16 86.83
TN9.13 167,81 253,39 150,28 1202,24 948,85 118,61

Gestio de operagdes ve servigos: estudo de caso em uma escola de idiomas (2001)
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TABELA A4.6
Calculo da receita e da margem por turma — 2° semestre

Elaborado pelo autor. Fonte: Composigao da carga

plano de carreira dos professores, tabela de precos.

horaria de docentes do 2°

Salario do Custodo Pregcodo Receita Margem  Margem por

Turma professor professor _curso mensal daturma aluno

CH8.11 86,37 130,42 54,26 321,30 190,88 38,18

[ESP1.20 112,48 169,85 8443 42215 25230 5048 ]
ESP1.21 86,15 130,09 84.43 591,01 460,92 6585

ESP2.06 104,86 158,34 84,43 828,73 770,38 70,04 B
ESP2.07 68,91 104,05 84,43 42215 31810 63,62

[ESP2.08 113,72 171,72 84.43 875.44 50372 6286

ESP2.09 118,44 178,84 84,43 1097.50 918,75 70,67 B
ESP2.10 12511 18891 8443 506,58 317.67 52,94 N
[ESP4.06 113,20 170,93 8443 506,58 335,65 55,94

ESP6.06 125,42 189,39 84,43 337.72 148,33 37,08

ESP6.07 153,88 232,36 84,43 1013,16 780,80 65,07 ]
JU212 67,88 102,50 9045 361,80 250,30 64,82

JU2.13 77.37 116,82  90.45 542,70 42588 70,98

Ju4.i6 67,88 102,80 90,45 361,80 259,30 64,82

Ju4.17 78.87 119,00 9045 00450 78541 78,54

M2.08 111,85 168,89 13732 123588  1086,99 118,55 |
M2.08 136,60 208,27 137,32 137320  1166,93 116,69

M3.04 119,57 180,56 137,32 961,24 780,68 111,53 ]
M3.05 119,60 180,60 137,32 961,24 780.64 111,52

[MEC1.11 218,04 32024 15028  1502,80 117356 117,38 ]
MEC1.13 208,70 31513 150,28 1202,24 887,11 110,89

MEC2.11 206,98 312,53 15028 120224 889,71 111,21

MEC3.09 189,17 285,65 150,28 601,12 31547 78,87

MEC3.10 236,30 356,82 150,28 1352,52 985,70 110,63

MEC4.07 202,37 30558 150,28 1653,08 1347.50 122,50

MEC4.08 244,81 369,66 15028 1051,86 682,30 9747

5113 83.18 12560 130,02 260,04 13444 67.22

S51.14 127,85 193,06 130,02 1040,16 847,10 105.89

§115 11248 169,84 130,02 520,08 350,24 87.56

§2.05 200,33 302,50 13002 520,08 217,58 54,40

52.06 119,60 180,60 130,02 1300,20 1119,60 111,96

82.07 103,10 16567 130,02 650,10 494,43 98.89

T2.01 245,93 37135 15028 1953,64 1682,29 121,71

TC1.03 368,17 552,82 15512 1085,84 532,92 76,13

TC2.02 258,76 39072 155,12 520,48 229,76 5744

TN1.23 130,38 196,87 130,02 300,06 193,19 6440 ]
TN1.24 99,86 160,79 130,02 650,10 499,31 99,86 |
TN2.17 135,52 204,64 130,02 210,14 705,50 100,79 -
TN2.18 103,33 156,03 130,02 1170,18 101415 112,68 ]
TN2.18 106,09 160,20 130,02 1560,24 140004 116,67

[TNZ220 182,76 275,97 130,02 1170.18 894,21 99,36

TN3.18 132,70 200,37 130,02 520,08 31971 79,83 |
TN3.19 135,52 204,64 130,02 910,14 _ 705,50 100,79

TN4.14 181,64 274,28 137,32 1098,56 824,28 103,03 |
[TN4.15 100,65 151,00 137,32 686,60 534,61 106,92 ]
TN4.16 146,94 221,88 137,32 219712 197524 123.45

TN5.15 101,36 153,06 137,32 B23,92 670,86 111,81 ]
TN6.15 11342 17127 137,32 1510,52 1339,25 121,75

TNG.16 117,13 176,87 137,32 1785,16 1608,29 123,71 R
TN6.17 113,42 171,27 137,32 1510,52  1339.25 121,75

TN7.16 157,44 237,73 137,32 1098,56 860,83 107.60

TNB. 14 157,00 237,07 150,28 1352,52 111545 123,94

TNB.15 160,67 242,61 150,28 1502,80 1260,19 126,02

TN9.14 153,98 232,52 150,28 601,12 368,60 92,15

TNG.15 229,89 347,13 150,28 1352,52 1005,39 111,71

semestre de 2001,

Gestio de operagdes de servigos: estudo de caso

am uma escola de idiemas (2001}



2E oS A COnCOrranais 104

ANEXO 5 — DADOS SOBRE A CONCORRENCIA

A tabela A5.1 (paginas seguintes) mostra os dados coletados nas entrevistas realizadas
junto as escolas concorrentes do CCAA, conforme metodologia descrita no item 6.2, “Coleta de
dados sobre 0 mercado’.

As colunas das tabelas mostram os concorrentes visitados, aqui identificados apenas pelas

suas letras iniciais. A primeira coluna mostra as observagoes realizadas no CCAA.

Gestao de operagBes de servigos: estudo de caso em wima escola de idiomas (2001}
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