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RESUMO

Neste trabalho € verificado o ainhamento das préticas de gestdo existentes em duas
redes de restaurantes (Giraffas e Joe & Leo’'s) com aguelas recomendadas pelo
modelo da Cadeia de Lucro de Servicos (Service Profit Chain). Essas, através de
questionarios e entrevistas, foram analisadas e comparadas entre si e com a Cadeia
de Lucro de Servicos. Os resultados obtidos permitiram uma avaliagdo bastante
abrangente das préticas da empresa, identificando préticas e &reas com maior
potencial de melhoria. Foram, ainda, sugeridas algumas alteractes em face da andlise
realizada.



ABSTRACT

In this work the alignment between the management practices of two foodservice
chains (Giraffas and Joe & Leo’'s) and the management practices suggested by the
Service Profit Chain model was verified. The management practices of the studied
companies were identified using questionnaires and interviews and were compared
one to another and to that from the Service Profit Chain. That management practices
could be assessed and potential improvement points could be identified. Some

recommendations were made considering these issues.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS
LISTA DE TABELAS

1 INTRODUGAD ..ottt es st en st en st en st en et as s 1
1.1 ODJEtiVO € JUSHITICAIVAL....c.eeeieiie ettt neeas 1
1.2 O SEtOr 08 SEIVIGOS. .....ceueeuieiitisie sttt sttt sttt sttt se s se e e e e sn b srenbenneas 4
1.3 O Segmento de Bares e Restaurantes N0 Brasil ............ccoeveverininicncncnc s 6

2 REVISAO DA LITERATURA.....ooieceeeeeecteee e tees st ssasssssesessssensssssssssssssasanssssnas 7
2.1 Gesto Estratégicade OPeraClesS.........cciveiueieeiieeieeceesteeieeseeste e seesreseesreesseenens 7
2.2 Pacotes de Valor Entregues por Operag0es de SErvigos..........cvveveeereerierienieniennes 8

2.2.1 Simultaneidade de Produg&o € CONSUMO...........coerierierierierereeiesee e 9
222 PresenGado ClIENtE........cccciiiiieiie e st 10
2.2.3 Intangibilidade dOS SErVICOS.......ccciciieiiiiiiect e 11
2.3 Redes de Operagies ProdULIVAES..........covreririeiieriesesie st 13
2.4 A Cadeiade LUuCrOo 0 SEIVIGOS. .....cciiiiirieriieieee ettt neeas 15
P2 S I 1 011 (0o L1 7= o LSS 15
24.2 O desenvolvimento da Cadeiade Lucro de Servigos.........ccovvevveevieecveenen. 15
24.3 OsPrimeiros Elos da Cadeia..........ccooveeereenieeiniiese e 16
244 A ParteInternada Cadeiade Lucro de SErviGos........c.cveeeeeenenieresieniene 21
245 OsEmpregados e sua Relacdo com os Clientes e com a Organizagéo........ 21
2.4.6 A Estratégiade Operacdes e 0 Sistema de Entrega do Servico .................. 26
24.7 A Equacdo deVaor parao ClIente.........cccevererenenenineeeeeeeese e 30
24.8 A parte externadaCadeiade LUCro de Servigos.........cvveeeeerenieresiereene 35
249 Gestéo pelaCadeiade LUCro de SErVICOS........eeveeiieerieeeiieesiee e esiee e 40

3 METODO UTILIZADO .....ouiieeictieeieeeeesessseesessessesassessssessessssssssssssssssnsssssssassssnsans 43
3.1 indice Geral de AliNhameEnto (IGA) ......ocueeeevecueeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeee s senaesessenees 48
3.2 indice Parcial de AliNhamento (IPA) ........cvuevecureeeeeeeeeeeeeeeeeeessesesesse s sessenees 49
3.3 Variabilidade Geral do Alinhamento (VGA) ......ccveveeiciiiee et 50
3.4 Variabilidade do Alinhamento dos TemMas (VAT) ..cceveeveecieccee et 51

4 APRESENTA(;AO DASEMPRESAS ...t 53

Al GO . oo ————— 53



4.2 JOCE LBO'S....ooieieieeee e e
5 DISCUSSAO DOSRESULTADOS .......cooomrimireirniresseisesenssenns
ST R T 1 = S
5.2 JOB & LBO'S....eieeeeeeee e e
5.3 Comparagdo entre as EMPresas.......ccccvveevveevieesiieeseesiveesses e
6 CONCLUSOES .......coomiieitreinsiessse st ssessssssssssssssss s sssssanens

7 LISTA DE REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS UTILIZADAS

8 ANEXOS ...



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1 — As trés consideracfes subjacentes ao conceito de marketing societério

(Kotler; Armstrong, 1995, P. 13) ..cueiiiieiieciiee et sre e 3
Figura 1.2 - Evolugdo da Populacdo em Idade Ativa por Ramo de Atividade (Corrég;
GIANES, 1995) ....cueviieeieiicteiee ettt r e e e b nnens 5
Figura 2.1 — Variagdo da Proporcdo de Produtos E Servigos de Diferentes Pacotes de
Valor (CORREA & CORREA, 2004. P. 137) c..oovueeereeeeeeereeeeeeeeeesessensesesenaenes 9
Figura 2.2 — Prazos de validade de diferentes produtos fisicos (CORREA &
CORREA, 2004. P. 139) ...oeieieeeeieeeseeeeeseseseese s s esss s ss st enesesns s eenanees 10
Figura 2.3 — Continuo do grau de objetividade da avaliacdo de desempenho
(CORREA & CORREA, 2004. P. 149)......cooveureeereeeereeeeesesesssseesessssessssssssssnenes 12
Figura 2.4 Rede de Operacoes para um Restaurante (elaborado pelo autor).............. 13
Figura 2.5 — Visdo Estratégica de Servico (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger,
1997, P. D) ettt e et ene bt e e eneeae e 18
Figura 2.6 — Elementos da Cadeia de Lucro de Servicos (adaptado de Heskett;
Sasser; Schlesinger, 1997, P. 12.) o 19
Figura 27 — A Cadeia de Lucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, P. 19.) .. 20
Figura 2.8 — A Parte Interna da Cadeia de Lucro de Servigos (adaptado de Heskett;
Sasser; Schlesinger, 1997, P. 19.) .o 21
Figura 2.9 — O “Espelho de Satisfacdo” (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger,
1997, P. L0L.) ittt bbb r e aeeae e 22
Figura 2.10 — O Triangulo de Relacionamentos de Servigos e Fatores que o afetam
(adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 108.)......ccccccvvivevieecveennen. 23
Figura 2.11 — O Ciclo de Capacidade (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger,
1997, P. 128.) ettt b e b e r e neeae e 24
Figura 2.12 — Duas abordagens para Prover Liberdade e Limites aos Empregados
(adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 121.).....ccccvvvvieeveecieennen, 25

Figura 2.13 — Elementos de um Sistema de Entrega de Servicos (adaptado de
Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, P. 154.) ....oovoireieneneneeeee e 28



Figura 2.14 — Equacéo de Vaor para o Cliente (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, P. 12.) et 31
Figura 2.15 — A Equagdo de Vaor para o Cliente como a ligagdo conceitua entre a
Visdo Estratégica de Servico e a Cadeia de Lucro de Servicos (adaptado de
Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, P. 52.) ..occvviieiiieiie e 33
Figura2.16 — A Parte Externa da Cadeia de Lucro de Servicos (adaptado de Heskett;
Sasser; Schlesinger, 1997, P. 19.) oo 35
Figura 2.17 — Fontes de crescimento da lucratividade dos clientes ao longo do tempo
(adaptado de Reichheld; Sasser (1990), p. 108.).....cccvvvieevieeeiieeiee e 39
Figura 4.1 — Crescimento do NUumero de Lojas da Rede Giraffas — 2000-2003
(elaborado pelo autor com dados de CORONATO, 2004) .......ccceevveeeereereennns 54
Figura 5.1 — Histograma — Respostas da Segunda Parte do Questionério (elaborada
01 Lo J= 1 | (o o USRS 59
Figura 5.2 — indice Parcial de Alinhamento dos Dez Temas Estudados para o
Giraffas (elaborada Pelo QULOT) .......ccoierererieieee e 59
Figura 5.3 — Histograma — Respostas da Segunda Parte do Questionério (elaborada
01 Lo J= 1 | (o o USSR 63
Figura 5.4 — indice Parcial de Alinhamento dos Dez Temas Estudados para o Joe &
Leo’'s (elaborada pelo @ULON) ......c.ooevieriirieeeee e 63
Figura 5.5 — Comparagao entre os indices Parciais de Alinhamento do Giraffas e do
Joe & Leo's (elaborada pelo autor) .......ccveveeiieciie e 67



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1 — Classificagdo dos clientes. Satisfacdo, Fidelidade e Comportamento

(adaptado de Jones; Sasser, 1995, P. 97)...cociieviecieesee e 38
Tabela 3.1 — Os dez temas pesquisados e suas respectivas questdes (elaborada pelo
= 1 [0] ) IR RSP PPRR 45

Tabela 5.1 — indices Gerais Calculados para as Respostas da Rede Giraffas
(elaborada pelo autor)
Tabela 5.2 - indices Gerais Calculados para as Respostas da Rede Joe & Leo's
(elaborada pelo autor)
Tabela 5.3 — Comparacdo dos Trés indices Gerais do Giraffas e do Joe & Leo's
((SE=ololg="o r= N o = [0 I U 1o o USRS 66



INTRODUCAO

1.1 Objetivo e Justificativa

A importancia e complexidade crescentes das operacdes de servicos levaram a
elaboracdo de diversas abordagens sobre sua gestdo, tratando dos aspectos
operacionais ou estratégicos. Num primeiro momento, foram realizadas algumas
tentativas de adaptacdo da base de conhecimento ja existente para as atividades
industriais, como fez, com sucesso, Levitt (1972), que defendeu a automagdo em
operacoes de servicos, de modo semelhante ao que era feito em manufatura. Com o
passar do tempo, foram elaboradas novas abordagens, capazes de valorizar aspectos
caracteristicos das operacBes de servicos, como a Cadeia de Lucro de Servicos
(HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997).

A Cadeia de Lucro de Servicos (Service Profit Chain), que sera discutida com maior
profundidade no proximo capitulo, € um modelo desenvolvido por Heskett, Sasser e
Schlesinger com o objetivo de explicar o lucro e a criacdo de valor em operacoes de
servico. Nao se trata exatamente de uma metodologia a ser seguida, mas de uma
descricéo da passagem da cadeia interna (que se refere aos empregados) ao lucro e ao
crescimento do market share, passando pela criacdo de valor do servico (através do
Conceito de Servico e da Equacdo de Vaor para o Cliente) e pela satisfacéo e
lealdade do cliente.

Apesar de ndo se tratar de uma metodologia, a Cadeia de Lucro de Servigos possui
uma série de principios que, se seguidos, levam a chamada Gestdo pela Cadeia de
Lucro de Servicos. Assim, pode-se verificar a semelhanca dessa com a utilizada por

determinada empresa prestadora de servicos.

O objetivo deste trabalho é verificar o alinhamento das préaticas de gestédo de duas
redes de restaurantes (Giraffas e Joe & Leo’s) com a Gestéo pela Cadeia de Lucro de
Servicos, comparando as duas empresas e identificando diferencas e semelhancas
relativas aos diversos temas abordados pelo modelo escolhido. Espera-se, ao fim



deste trabalho, saber se as praticas de Gestéo pela Cadeia de Lucro de Servicos sdo
utilizadas de maneira geral pelas empresas estudadas, se ha areas em que se destacam
e se ha divergéncia entre as empresas.

O setor de restaurantes foi escolhido por sua importancia econdmica (como
justificado na secdo 1.2) e por ser operacionalmente interessante, j4 que apresenta
diversas caracteristicas tipicas de atividades de servicos — 0 contato com o cliente €
intenso, a simultaneidade da producdo e do consumo € evidente e o grau de
intangibilidade € em geral ato, pois a avaliacdo de um restaurante € bastante

subjetiva.

Também existe um motivo para a escolha de redes de restaurantes e ndo de empresas
com uma unica unidade operacional. Empresas prestadoras de servicos com uma
anica unidade operacional ndo costumam ter politicas formalizadas para lidar com
empregados e clientes. Os clientes s80 ouvidos diretamente pelo dono do
estabelecimento ou por outro funcionério qualificado e o mercado a ser conhecido
costuma ser bastante pequeno. A gestdo das operagbes também pode ser
supervisionada de perto pelo gestor da empresa e, por esse motivo, nem sempre ha
préticas bem definidas. Assim, as redes de restaurantes sGo empresas mais propicias
para comparacdo de suas praticas aquelas decorrentes do uso da Cadeia de Lucro de
Servicos.

Além disso, em redes de restaurantes, a manutencéo da qualidade e da consisténcia
do servico é relativamente complexa. Existem redes que se propdem a oferecer um
servigo bastante sofisticado — o que impede a rigida padronizagdo dos processos
como ferramenta para obtencdo da consisténcia do servico. E, de qualquer forma, a
padronizagdo garante apenas a consisténcia, mas ndo a qualidade — cuja importancia
para a satisfacdo do cliente tem aumentado acentuadamente, principa mente devido

ao surgimento de restaurantes com mais qualidade a pregos competitivos.

A Cadeia de Lucro de Servicos é um modelo alinhado com os mais recentes

principios de gestdo e de marketing. Cabe ressaltar a coeréncia existente entre a



Cadeia, que da grande énfase ao estabelecimento de um relacionamento com os
clientes, e o conceito de marketing societario (KOTLER; ARMSTRONG, 1995), que
consiste na criagéo de valor para os clientes e para a sociedade a longo prazo. Uma
vez que a empresa se proponha a fidelizar e manter seus clientes por um longo
periodo, é imprescindivel que o bem-estar dos clientes seja duradouro e que ndo haja
prejuizos. Devemos observar também que a Cadeia se insere ndo somente no
conceito de marketing societario, ilustrado na Figura 1.1, mas explica que o
desenvolvimento do vértice dos consumidores leva ao desenvolvimento do vértice da

empresa, sem sacrificios adicionais.

Sociedade
(bem-estar do homem)

Conceito de
mar keting societario

Consumidores Empresa
(satisfacdo de desejos) (lucros)

Figura 0.1 — Astrés consider agdes subjacentes ao conceito de marketing societario (Kotler;
Armstrong, 1995, p. 13)

Enfim, o segmento de bares e restaurantes, além de ser relevante economicamente,
oferece uma oportunidade interessante para o estudo da gestdo estratégica de suas

operacoes, utilizando o modelo da Cadeia de Lucro de Servicos.



1.2 O Setor de Servicos

Nas Ultimas décadas, o setor de servicos tem apresentado uma participacdo cada vez
maior na economia brasileira e global. Segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a participacdo dos servicos no Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro foi de 44% em 1900 para 61% na Ultima década do século XX
(IBGE, 2003a), chegando a empregar cerca de 46 milhdes de brasileiros (a Figura 1.2
apresenta a evolucdo da populagcdo em idade ativa por ramo de atividade).

A evolucéo recente do setor também tem sido bastante acelerada. Entre 1995 e 2002,
segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE, 2004), o setor de
Servigos apresentou um crescimento de 27% no ndmero de postos de trabaho
formais (de 7,2 para 9,2 milhfes) ante um crescimento de 21% no nimero total — o
gue equivale a dizer que sua participacdo no nimero de postos de trabalho formais
aumentou 5%. Apenas no triénio 1999-2002, tivemos um crescimento de 15% no
nimero de postos de trabalho no setor. Assim, ao final de 2002, 32% dos empregos
formais no Brasil estavam no setor de servicos. Os salarios pagos a trabal hadores
formais do setor de Servicos somaram, em 2001, R$ 49 bilhdes, quantia 15% maior
que no ano anterior (IBGE, 2003Db).

As 814 mil empresas que atuavam no setor de Servicos em 2001 tiveram uma receita
operacional liquida total de R$ 251 bilhdes (18% maior que em 2001), resultando
numa receita operaciona liquida média de R$ 308 mil, 11% maior que no ano
anterior (IBGE, 2003b).
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Figura 0.2 - Evolucdo da Populacdo em Idade Ativa por Ramo de Atividade (Corréa; Gianesi,
1995)

A importancia crescente do setor de Servigos também pode ser observada no resto do
mundo, especiamente nos paises desenvolvidos. Segundo a Central Intelligence
Agency, a agéncia de inteligéncia do governo dos Estados Unidos, em 2002, o setor
de servicos foi responsavel por 64% da producéo mundia de bens e servicos (CIA,
2003). Se considerarmos como universo os paises da Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD, uma organizacdo com 30 paises associados,
entre eles os mais ricos do mundo), observaremos que 67% de seus trabalhadores
estdo empregados em atividades de servigos (OECD, 2003). Nos Estados Unidos, a
participacdo do setor de Servicos no nimero de empregos chegou a 76% em 2001
(U.S. CENSUS BUREAU, 2003).

Um segmento importante dentro do setor de servigos, correspondendo a 7% de seu
faturamento em 2001 (IBGE, 2003b), é o segmento de bares e restaurantes, em que
serd desenvolvido esse trabalho. Assim, é necessario observ&lo um pouco mais

atentamente, como faremos a seguir.



1.3 O Segmento de Bares e Restaurantes no Brasil

O segmento de bares e restaurantes brasileiro € bastante importante por sua
participacéo atual na economia e pelo crescimento que tem apresentado nos ultimos
anos — como dito anteriormente, ele é responsavel por 7% do faturamento do setor de
Servigos em 2001 (IBGE, 2003b). O faturamento do setor de bares e restaurantes
cresceu 19,5% entre 2000 e 2001, chegando aR$ 17,1 bilhdes (IBGE, 2003b), o que
equivale a 1,3% do PIB brasileiro. Vae lembrar que, no mesmo periodo, o PIB

brasileiro cresceu 1,3%, em moeda corrente (IBGE, 2003c).

Segundo GARCIA et al. (2004), em 2003, as despesas das familias brasileiras com
bares e restaurantes (excluidas as despesas com refeicdes realizadas em cantinas de
empresas, escolas, hospitais etc.) somaram R$ 18,8 bilhdes, o que equivale a uma
despesa mensal de R$ 35,00 por familia, ou 2,3% do total de despesas das familias

brasileiras naquel e ano.

Em 2003, o setor de bares e restaurantes empregou 3,8 milhdes de trabalhadores,
sendo 54% homens e 46% mulheres (GARCIA et al., 2004). As remuneragfes pagas
somaram quase R$ 10 bilhdes, incluindo os encargos sociais. Desse total, R$ 7,4
bilhdes corresponderam aos salarios pagos e R$ 2,5 bilhdes aos encargos sociais.

Segundo GARCIA et a. (2004), em 2000, a produtividade dos trabal hadores do setor
de bares e restaurantes foi R$ 1,90 por hora trabalhada, enquanto a produtividade
média dos trabalhadores brasileiros foi de R$ 6,28 por hora trabalhada. Essa baixa
produtividade, em parte, se deve a informalidade que permeia o setor. Segundo
estudo da consultoria McKinsey & Company, o setor de alojamento e alimentacdo
como um todo tem 59% de seus trabahadores atuando informalmente,
caracterizando-o como um setor com ato nivel de informalidade (MCKINSEY &
COMPANY, 2004). A baixa escolaridade dos trabalhadores do setor também
contribui para a baixa produtividade: somente 30% deles chegam a cursar o ensino

médio ou superior.



REVISAO DA LITERATURA
1.4 Gestao Estratégica de Operacdes

Tradicionalmente, a Gestédo de Operacdes e a Estratégia de Operacdes séo tratadas
como duas atividades diferentes e razoavelmente independentes para o projeto,

implementacdo e manutencdo de operagdes de servigo ou manufatura.

Segundo Corréa & Corréa (2004), Gestdo de OperacOes seria a atividade de
gerenciamento dos recursos e processos produtivos que produzem o pacote de
produtos e servigos (que sera discutido mais adiante) entregues ao cliente. Tipicas
dessa atividade séo as tarefas de projeto dos processos, projeto do trabalho,
planejamento e controle das atividades, filas, fluxos e estoques, controle da qualidade
das saidas etc. Ja a Estratégia de Operacfes estaria menos preocupada com cada um
dos processos individual mente e mais com o processo global da producdo. Suas areas
de interesse incluem as interfaces da &rea de operagdes (com outras areas da empresa
ou com entidades externas a empresa) e a adaptacéo dessa&rea as mudangas no
ambiente em que a empresa se insere. Enquanto a Gestdo de OperagOes trata das
decisbes que devem ser tomadas, a Estratégia de OperacOes esta mais voltada ao

estabel ecimento e manutencéo de um padréo global paratomada de decisdes.

Corréa & Corréa (2004) propdem uma abordagem diferente da tradicional. As
decisOes operacionais tomadas diariamente, quando tem seu efeito somado, podem
ter um impacto bastante relevante no resultado obtido pela organizacdo. Destarte, é
necessario dar direcdo estratégica a essas decisdes, qualquer que sgja o porte que
tenham. A “Gestdo Estratégica de Operagdes’ € justamente a gestéo das operactes
com a consciéncia do impacto estratégico das decisdes tomadas. Os préprios autores
supracitados reconhecem, no entanto, que ndo ha uma maneira Unica de gerenciar
estrategicamente as operagdes. Pode-se dizer, inclusive, que diversos autores
propuseram model os para a gestéo estratégica de operaces de manufatura e servico.
Um desses modelos € a Cadeia de Lucro de Servicos, que sera detalhada na secéo
2.4.



1.5 Pacotesde Valor Entregues por Operacdes de Servicos

A Gestdo de OperacOes surgiu a partir da observacéo e do estudo de operactes de
manufatura, com o objetivo principal de produzir bens em grandes quantidades.
Quando, em torno da década de 1960, comecou a ficar evidente a importancia do
setor de servigos, aumentou o interesse em métodos eficientes de gestéo de operacdes
desse tipo. Naturalmente, as primeiras tentativas foram de adaptacdo do
conhecimento existente para gestdo de operacOes de manufatura. 1sso parecia fazer
sentido, uma vez que havia certo grau de similaridade entre esses dois tipos de
operacoes (como a necessidade da gestédo de estoques, da capacidade produtiva, de
filas, da qualidade etc.), mas ainda havia diferencas importantes a serem trabal hadas,
j& que, por exemplo, em operacdes de servicos ndo se pode estocar produtos
acabados (como refeicbes servidas) e as filas, muitas vezes de clientes, acabam

possuindo um aspecto psicol dgico importante (CORREA; CORREA; 2004).

Surgiu entdo uma segunda fase do desenvolvimento da gestdo de operacOes,
considerando as diferencas entre manufatura e servicos — sem, contudo, traté-los
independentemente, uma vez que os pacotes de valor entregues aos clientes sdo
compostos de parcelas varidveis de bens fisicos e servicos (como ilustrado na Figura
2.1). Tradicionamente, trés diferencas entre as parcelas “servi¢os’ e “produtos’ sdo

consideradas, a saber:

1. A producdo dos servigos deveria ocorrer simultaneamente ao consumo;
2. A prestacao de servicos dependeria da presenca do cliente;

3. Produtos seriam tangiveis e servicos intangivels.

No entanto, Corréa & Corréa (2004) defendem a tese de que essas diferencas néo
existem da forma como costumam ser apresentadas. Elas devem ser avaliadas caso a

caso, como discutiremos a seguir.
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Psicandlise
100% Servicgo

Figura 0.1 — Variacao da Propor¢édo de Produtos E Servicos de Difer entes Pacotes de Valor
(CORREA & CORREA, 2004. p. 137)

15.1 Simultaneidade de Producéo e Consumo

A simultaneidade de producdo e consumo tem duas importantes implicacbes
gerenciais relativas ao controle de qualidade do produto acabado e a possibilidade de

estocar produtos, mas néo Servicos.

O controle de qualidade de um produto ou servigo acabado requer um intervalo de
tempo suficientemente grande entre o término do produto / servico e sua entrega ao
cliente. Quando a producéo e a entrega ocorrem simultaneamente, ndo existe esse
tempo, obviamente. Mas nédo se pode dizer que isso ocorre somente (e sempre) com
servigos. Uma oficina mecanica, por exemplo, cujo pacote de valor tem uma grande
parcela de servigos, pode verificar 0 sucesso (ou ndo) dos consertos realizados antes

de entregar o veiculo ao cliente. Ja a parcela de produtos do pacote de valor entregue
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por um restaurante (o prato pronto) dificilmente sera verificado, ja que decorre um

tempo bastante curto entre seu término e a entrega ao cliente.

Com relagdo a possibilidade de se estocar produtos e servigos, ndo se pode, mais uma
vez, afirmar que ha uma perfeita dicotomia entre produtos e servicos. E verdade que
a parcela de servigos de um pacote de valor nunca pode ser estocada. Mas o estoque
de produtos €é limitado por sua validade. Alimentos precisam ser consumidos logo
ap0s 0 preparo, ao passo que um jornal é feito para ser consumido em um diae assim

por diante. A Figura 2.2 ilustra a validade de diversos produtos.

Prazo de
validade
Minutos/ :
segundos Horas Dias Semanas Meses Anos
[ >
Big Mac Jornal Flores logurte Leite 4pack Pecas
Expresso Sanduiche Isto é Ovos Antibiéticos Enlatados
Exemplos Pastel P&o fresco Leite Laranja Congelados Vinho
v
Servigos

Figura 0.2 — Prazos de validade de diferentes produtos fisicos (CORREA &
CORREA, 2004. p. 139)

15.2 Presencado Cliente

A presenca fisica do cliente, atualmente, ndo € necesséria para inlUmeros servicos. O
comeércio eletrénico (e outros servicos prestados pela Internet, como cursos e afins) é
um o6timo exemplo de prestacdo de servicos sem a presenca fisica dele. Outro
exemplo € a atividade de uma lavanderia: ndo ha davida de que se trata de uma
operacdo de servico, mas a presenca do cliente ndo € necessaria (nem desgjavel).
Além disso, a producdo de bens fisicos pode, muitas vezes, ter a participacdo do
cliente, especialmente quando ele é também uma empresa. Tem se tornado cada vez
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mais comum a supervisio de processos produtivos por técnicos da empresa que

adquire os produtos, estabel ecendo-se contato intenso entre as partes.

Corréa e Corréa (2004) argumentam que, ha realidade, pouco importa se as
operacdes sdo de servicos ou manufatura; o que € realmente relevante é a freqiiéncia
e a intensidade do contato com o cliente. Quando houver pouca interagdo, a
tendéncia é que o cliente concentre sua avaliacdo de valor no produto. Quanto maior
ainteragdo, maior a participacéo do valor do processo no valor do pacote gerado.

A intensidade do contato do cliente est4 associada a riqueza das informactes
trocadas e a necessidade de customizacdo. Assim, quando o contato tiver maior
intensidade, o prestador do servico deve ser capaz de ouvir e interpretar o cliente de
forma areagir da maneira mais adequada. 1sso pode aumentar razoavelmente o nivel

de complexidade da gest&o das operacoes.

1.5.3 Intangibilidade dos Servicos

Certamente € possivel verificar que muitos produtos so palpaveis, ao contrario dos
servicos. Existem, no entanto, produtos que, sob esse aspecto, sdo de dificil
avaliacdo, como software, por exemplo. Essa discussdo, além de desgastante, pouco

valeria, pois € mais relevante se ater as implicacdes gerenciais da intangibilidade.

A intangibilidade geramente leva a subjetividade da avaliacdo do pacote de valor
entregue, o que dificulta o trabalho do gestor de operacBes. Mas ha servigos cuja
avaliacdo é relativamente simples (0 servigo prestado por uma lavanderia pode ser
avaliado pelo estado em que as roupas sao entregues) e produtos cuja avaliacdo €
complexa (como air bags ou outros sistemas de seguranca, cujo funcionamento ndo

pode ser avaliado no momento da compra).

Assim, o0 gque reamente é relevante é a objetividade da avaiacdo de qualidade e
valor. Pacotes com avaliacdo subjetiva tém gestdo mais complexa, ja que se faz
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necessario gerenciar as expectativas e outros aspectos psicol gicos dos clientes, para
que o valor existente sgja reconhecido. A Figura 2.3 ilustra o continuo do grau de
obj etividade dessa avaliagao.

8
Produtos fisicos B
T T o
550
O g 5 E D E e
% l‘__ S 5 % 8 - 2 2 g
§ oS 82858802285 ¢
8%5%9%8&&%‘85“‘@ Desempenho na
Desempenho < O Ss 38 ¢& e EEL P Z empenno nNao
5 . objetivavel em
totalmente < ‘geral dependente
... c o ) (]
objetivavel 8 & § 5 E 8 \S _% o g °S g & 3 de percepcoes
\%gw}ehg?é.as@:@%gﬁ
£ 3 3 s O 3 =
& o j2 ke 8 & T = <
3 '% L3 B o < ] 3 = =
a 8 i) o g -1 O ® B
S 5> 5 g 5
< O
Servicos <

Figura 0.3 — Continuo do grau de objetividade da avaliagio de desempenho (CORREA &
CORREA, 2004. p. 149)

A pouca utilidade da simples distin¢do entre produtos e servigos e a existéncia de
todas as diferencas exibidas levaram Corréa & Corréa (2004) a proporem quatro
varidveis determinantes para a gestdo de operagdes de servico ou manufatura, no

lugar da dicotomiatradicional:

Grau de estocabilidade dos elementos do pacote de valor;
Grau de simultaneidade entre producéo e consumo;

Grau de intensidade e extensdo da interacdo no contato com o cliente;

A w0 D E

Grau de objetivacdo possivel na avaliacéo de desempenho.

No projeto ou gestdo de operacdes de qualquer tipo, as variaveis acima devem ser
avaliadas e suas implicagles, discutidas anteriormente, devem ser sempre

consideradas.
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1.6 Redes de Operacdes Produtivas

Nenhuma operagdo produtiva existe isoladamente. Ela se liga as operagdes dos
clientes e dos fornecedores diretos (que formam a rede imediata de fornecimento) e
dos clientes dos clientes e fornecedores dos fornecedores (que formam a rede total de

suprimentos). A Figura 2.4 ilustra arede total de suprimentos para um restaurante.

Fabricantes de
Siderargicas — Equipamentos para
Cozinha
Criadoresde | Frigorificos
Rebanhos de Corte 9
Fornecedores de

Hortifrutigranjeiros

Fornecedores de
Madeireiras — Moveis e Objetos de Restaurante — Clientes

Decoragéo

Fornecedores de
outros alimentos

Fornecedores de
agua, energia
elétrica, gas etc.

Qutros
Fornecedores

Figura 0.4 Rede de Operagdes para um Restaurante (elaborado pelo autor)

Segundo Slack; Chambers; Johnston (2002), a perspectiva da rede € importante por

sugerir trés grandes decisbes do projeto da operacéo em questéo, a saber:
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1. Configuracdo da rede de operacoes. essa decisdo tem dois desdobramentos.
O primeiro € a maneira como a operagao pode influenciar na forma da rede
de operacdes (nimero e atuacdo dos fornecedores, por exemplo) e a segunda
€ quanto da rede a operacdo deveria possuir (decisdes relacionadas a

integracao vertical).

2. Localizagdo das operacgdes produtivas: o relacionamento das operacOes
com clientes e fornecedores sera fortemente influenciado por sua localizacéo
geogréfica (a localizagdo tera impacto nos custos, na receita e nos servigos

gue aoperacao é capaz de prestar a seus clientes).

3. Gestdo da capacidade produtiva a longo prazo: hd uma decisdo a ser
tomada quanto a capacidade inicial das operacdes, além das decisdes acerca
de como ser&o efetuados aumentos de capacidade (tamanho dos incrementos)
e darelagdo entre a capacidade e a demanda (se a capacidade deve ser sempre
igua ou superior a demanda, se a demanda deve ser sempre igual ou superior

a capacidade ou outra relacdo intermediaria).
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1.7 A CadeiadeLucro de Servicos

1.7.1 Introducédo

Esta secdo apresenta os fundamentos tedricos do principal conceito utilizado neste
trabalho, a Cadeia de Lucro de Servicos', que se trata de um modelo que procura
explicar porque algumas empresas do setor de servigos sdo lucrativas e outras ndo,
indicando o0 caminho para esse sucesso. As informagdes aqui apresentadas, salvo
observacdo em contrério, foram elaboradas pelo autor com base na obra de Heskett,
Sasser e Schlesinger (1997), no qual foi descrito o desenvolvimento da Cadeia’.

1.7.2 O desenvolvimento da Cadeia de Lucro de Servicos

O sucesso de algumas organizagdes de servigos ja fora explicado em vasta
bibliografia quando ocorreu o surgimento da Cadeia de Lucro de Servicos. A maioria
das obras, no entanto, havia sido resultado da andlise qualitativa dos fatores
envolvidos nesse sucesso. Muitas obras se propunham a serem guias para 0 SUcesso,
outras continham exemplos da boa atuacéo de uma organizacdo — mas sempre com
poucas provas concretas, além do sucesso das empresas utilizadas como exemplo. No
entanto, a vantagem competitiva sustentdvel € conseguida justamente através da
elaboracdo de uma estratégia que consiste em um conjunto Unico de atividades
(PORTER, 1996) e ndo na repeticdo de atividades de outras empresas. Foi

justamente a auséncia de uma analise quantitativa e bem fundamentada que motivou

! A escolha da melhor traducéo para Service Profit Chain é assunto bastante controverso. E comum
encontrar, na bibliografia existente em Portugués, o uso de Cadeia de Servicos-Lucro e algumas
variagbes semelhantes. No entanto, ndo € essa a tradugdo mais apropriada. Uma vez que, em diversos
momentos, os autores de The Service Profit Chain utilizam a expressdo profit chain, entende-se que se
trata de uma Cadeia de Lucro aplicada ao setor de servicos, o que justifica a utilizaco de Cadeia de
Lucro de Servicos.

2 A obra citada, além de ser uma referéncia bastante completa para 0 assunto, apresenta a concepcao
origina da Cadeia de Lucro de Servicos e pode ser considerada recente. Justifica-se, assim, a
utilizacdo dessa obra como base, complementando a discussdo com informagdes obtidas em artigos

gue tratam dos temas abordados.
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Heskett, Sasser e Schlesinger a desenvolverem a Cadeia, utilizando grande
quantidade de dados para determinacdo de seus diversos elementos e das relagoes
entre eles.

Outros enganos cometidos por diversos trabalhos publicados anteriormente foram
apontados por Heskett, Sasser e Schlesinger. Por exemplo, a interpretacéo
equivocada dos estudos de Michael Porter em estratégia competitiva levava a crenca
de que se deveria escolher entre a busca do menor custo e a busca da diferenciacéo, o
gue nem sempre é necessario. Muitas vezes € possivel obter ambas as coisas. Grande
parte dos trabalhos acabava por se ater unicamente a linha de frente. Alguns

exemplos ndo eram descritos com precisdo, levando a interpretagdes imprecisas.

Finalmente, havia outro equivoco comumente cometido que ndo raro € observado
ainda hoje: afixacdo na qualidade do processo. Apesar de ser importante, a qualidade
do processo ndo compensa um resultado deficiente do servico. Esse topico pode ser
ilustrado de forma bastante interessante pela frase: “Um sorriso no rosto do motorista
de uma limusine ndo substitui um automoével” (HAMMER apud HESKETT;
SASSER; SCHLESINGER, 1997).

1.7.3 OsPrimeiros Elos da Cadeia

Antes do desenvolvimento da Cadeia de Lucro de Servicos, cada um de seus
criadores ja havia desenvolvido um ou mais trabalhos a respeito dos elos que mais
tarde formariam a Cadeia. Heskett (1986), ja havia definido uma série de relacbes
entre diversos atributos das operagbes de servigos, que ele chamou de Visdo
Estratégica de Servico (Strategic Service Vision). As questdes que levam a Visdo
Estratégica de Servico estdo na Figura 2.5.

Sasser, em parceria com Fred Reichheld, havia descoberto que a fidelidade do
consumidor estava fortemente associada a lucratividade das empresas do setor de
servicos, até mesmo mais que a participacdo no mercado (market share), como se
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pensava antes (REICHHELD; SASSER, 1990). Pode-se dizer que € preciso estar
atento ndo s6 a quantidade do market share, mas também a sua qualidade (nUmero
de clientesfiéis).

Paralelamente, Schlesinger atuava como executivo da Au Bon Pain, uma rede de
padarias norte-americana. Ele experimentou encoragjar os gerentes das lojas a prover
servigos diferenciados para os clientes enquanto geravam lucro para a empresa. Foi
implementado um programa em que os gerentes tinham 50% de participagdo nos
lucros da empresa e recebiam autonomia para gerenciar suas respectivas lojas como
achassem mais apropriado, sujeitos apenas a um controle de qualidade e a padrdes de
sindlizacdo e a existéncia de alguns produtos principais. Os resultados foram
extremamente positivos, de forma que, apds estudos realizados sobre essa e outras
experiéncias, foi desenvolvido o chamado Ciclo de Capacidade (Cycle of
Capability). O Ciclo de Capacidade se apdia no fato de que empregados satisfeitos
sdo fiéis e produtivos. Sua satisfacdo provém do desgjo de entregar resultados aos
clientes. Para isso, eles precisam ser capazes de se relacionar com os clientes e ter
autonomia para usar seu bom senso nesse relacionamento, treinamento e suporte
tecnoldgico necessarios, sendo reconhecidos e recompensados sempre que tiverem

SUCESSO.
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Figura 0.5—Visdo Estratégica de Servico (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 9)
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A Cadeia de Lucro de Servigos estabelece que héa relagles fortes e diretas entre
crescimento, fidelidade dos clientes, satisfacdo dos clientes, valor dos bens e s
entregues aos clientes e capacidade, satisfagcdo, fidelidade e produtividac

empregados. Esses elementos constam da Figura 2.6.

Empregado: Equaggo de Vaor do Cliente = Satisfacéo do Cliente
Produtividade das Saidas
Qualidade das Saidas
I Resultados + Qualidade do Processo Fidelidade do Cliente
Fidelidade Prego + Custo de Acesso do Cliente I
N || Crescimento da Receita
Satisfagéo
Lucratividade
Capacidade

Figura 0.6 — Elementos da Cadeia de L ucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser; Schle
1997, p. 12)

Em suas pesquisas, Heskett, Sasser e Schlesinger identificaram trés relagBes mais
asaber:

Lucro e fidelidade dos clientes
Fidelidade dos empregados e fidelidade dos clientes
Satisfacdo dos empregados e satisfagdo dos clientes

A Cadeia completa, com todos 0s seus €l os, pode ser visualizada naFigura2.7 as



L, Crescimento
da Receita

— Lucratividade

Interno Externo
Estratégia de operacao e sistema Conceito Mercado alvo
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Setisfaggo Produtividade — \gr‘\’/:g: Satifagipo —— Fidelidade
& Qualidade
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\ Qualidade do
Servigo
Projeto do local de trabalho Incrementos na Valor atrativo Valor vitalicio
Projeto do trabalho / amplitude datomada de qualldgdg & Servico projetado  Retencéo
decisdes prodtividade geram & entregue para
aumento da qualidade aten deregés P Repeticao do
Selegéo e desenvolvimento do servico e reducéo necessidade dos negocio
. do custo : =
Recompensas e reconhecimento clientes Recomendacéo

Informac&o e comunicacéo

“Ferramentas” adequadas para servir 0s
clientes

Figura 0.7 — A Cadeia de Lucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 19.)
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1.7.4 A Partelnterna da Cadeia de Lucro de Servicos

Podemos identificar trés diferentes partes na Cadeia de Lucro de Servicos, ja
indicadas na Figura 2.7. A parte interna da Cadeia consiste na estratégia de operacdes
e no sistema de entrega do servico. O Conceito de Servigo define o valor do servico
para os clientes (expresso pela Equacéo de Valor para o Cliente) e estabelece uma
relacdo entre a parte interna e a parte externa da Cadeia, relacionada aos clientes.

O objetivo da discussdo que sera desenvolvida a seguir € o entendimento da parte

inter na da Cadeia de Lucro de Servicos, exibida em detalhe na Figura 2.8.

Parte Interna da Cadeia
Fidelidade
Crescimento _____ >
da Receita
Satisfacéo -
I Tse | vaoo
Empregados ;
Pred des saidas servigo

Lucratividade _ _ ___ »|  Capacidade

\, Qualidade do

Servigo

Figura 0.8 — A Parte Interna da Cadeia de L ucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, p. 19.)

1.7.5 OsEmpregados e sua Relagdo com os Clientes e com a Organizagao

Existe uma relacdo interessante entre a satisfacdo dos empregados e dos clientes
verificada por Heskett, Sasser e Schlesinger que ndo € claramente representada na
Cadeia, pelo menos ndo de forma direta. O aumento da satisfagéo dos clientes leva
também ao aumento da satisfacéo dos empregados e vice-versa, criando uma espécie

de ciclo virtuoso. Essa relacdo foi chamada pelos autores supracitados de “Espelho
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de Satisfacdo” (Satisfaction Mirror) e é especidmente importante quando os
encontros de servico sdo mais freqlentes e intensos (0 que se verifica em
restaurantes).

Esse “Espelho” existe, em primeiro lugar, pelo beneficio psicolégico de trabalhar ou
ser atendido num ambiente onde as pessoas estdo satisfeitas (e onde isso €
manifestado de diversas maneiras, verbalmente ou ndo). Além disso, a satisfacéo do
empregado leva a sua fidelidade. Uma vez que os empregados mantenham seus
empregos por um tempo maior, € natural que eles passem a conhecer a fundo as
necessidades dos clientes (tanto dos clientes como “mercado alvo” quanto, muitas
vezes, dos principais clientes individualmente), pelos aspectos apresentados na
Figura 2.9. Quando isso ocorre, podemos dizer que foi estabelecido um
relacionamento entre cliente e empregado que é mais que uma série de encontros de
servicos. A partir desse momento, o cliente se torna mais tolerante a eventuais falhas
na prestacdo do servico, desde que corrigidas rapidamente, para que o
relacionamento ndo seja abalado.

Mais compras “«-doooo-  ___» Maior familiaridade com
repetidas as necessidades dos
clientes e com as maneiras
de traté-los
Maior tendénciaa €«-d--a-- o Maior oportunidade para
reclamar dos erros recuperacdo dos erros
ocorridos
Maior Setisfagio ¢ -~~~ -==-d--=--=  becoooo-_-- -+ Maior Satisfagéo
dos Clientes dos Empregados
Custos mais baixos €-d-aan-- L e Maior produtividade
Melhoresresultados ¢ _ |- ____ | ___ 5 Incremento daqualidade
do servico

Figura 0.9 — O “Espelho de Satisfacdo” (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 101.)
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E claro que, para que um relacionamento sgja estabelecido, € muito importante que
os diversos encontros de servico sejam bem-sucedidos. E isso ndo depende apenas da
qualidade dos servicos prestados, mas também da existéncia de consisténcia, ou sgja,

o cliente deve saber 0 que pode esperar e o que lhe for oferecido deve satisfazé-lo.

Uma vez estabelecido um relacionamento entre o cliente e a empresa, € importante
cuidar de sua manutencéo e fortalecimento. O sucesso desse relacionamento vai ter
impacto também no relacionamento entre o empregado e a organizacéo e entre a
organizacdo e o cliente, formando um Triangulo de Relacionamentos. As interacdes

entre esses trés relacionamentos e os fatores que os afetam constam da Figura 2.10.

Organizacéo

Forcada Marca Reputacéo da empresa
Sistemas de suporte as Servicos e tecnologias
transagoes proprias

Ambiente de trabalho Acessibilidade

Confiabilidade da cobranca
e servicos de suporte

Vaor total recebido

Politicas e préticas da
organizagao

Remuneracéo

Empregados da linha Cliente

de frente
Necessidade de altos niveis de

confianca

Alta percepgéo de risco por parte do
cliente

Necessidade de bom senso e
flexibilidade na entrega do servico

Um efeito intenso de “Espelho de
Satisfacao”

Figura 0.10 — O Tridngulo de Relacionamentos de Servicos e Fator es que o afetam (adaptado de
Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 108.)
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E necessario discutir também, com relagio a parte interna da Cadeia de Lucro de
Servigos, o chamado Ciclo de Capacidade, ja citado anteriormente. Deve ficar claro
que capacidade, aqui, se refere as condicdes que um empregado tem para entregar
valor para os clientes através da prestacdo de servicos e para ter esse valor

reconhecido. Os elementos do Ciclo de Capacidade sGo mostrados na Figura 2.11.

Selecéo cuidadosa dos
empregados e clientes

(e selecdo do servico
por eles)

Recomendagdo dos Treinamento de alta
empregados de qualidade
potenciais candidatos
a0 emprego
Sisemas de suporte
bem projetados
Empregados (sistemas de
satisfeitos informages e
instalactes)
Recompensas Maior liberdade para
adequadas e atender &s
reconhecimento necessidades dos
freqliente clientes
'\ Limites e expectativas /
claros com relagéo

aos empregados

Figura 0.11 — O Ciclo de Capacidade (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 128.)

Um elemento que, de certa forma, serve como base para todos os outros, € a selecéo
dos empregados. Para Heskett, Sasser e Schlesinger, a selecdo de empregados, em
organizagbes de servigos, € extremamente importante e deve ser redizada
primordialmente pelas atitudes dos candidatos, ndo por suas habilidades. E
relativamente simples, através de treinamento, desenvolver as habilidades
necessarias para a prestacdo de um servico; mas € extremamente complexo

desenvolver o comportamento desejado.

Observando um dos componentes da capacidade citado, a liberdade para atender as

necessidades dos clientes, logo se pensa no empowerment, a prética de se dar mais



25

poder de decisdo aos empregados da linha de frente para entregar mais valor aos
clientes. A liberdade® e os limites s3o, de certa forma, 0 que se costuma chamar de

empower ment, apesar de ter uma abordagem ligeiramente diferente.

A Figura 2.12 ilustra essa diferenca. Na abordagem tradicional, sdo definidos os
limites para os comportamentos empregados da linha de frente e quaisquer
comportamentos que ultrapassem esses limites devem ser aprovados por um superior.
O aumento da liberdade se da pela expansdo desses limites. Por exemplo, uma rede
de restaurantes poderia definir uma lista de pratos a serem utilizados para que o0s
gerentes de cada uma das unidades definissem o cardapio. Na outra abordagem, a
direita, sGo definidos apenas os comportamentos requeridos pelos empregados. Neste
caso, 0 aumento da liberdade se da pela reducdo dos comportamentos requeridos.
Utilizando essa abordagem, a mesma rede de restaurantes poderia definir os pratos
gue devem constar de todos os cardapios e deixar a inclusdo de outros pratos

(existentes ou ndo em uma determinada lista) a critério de seus gerentes.

Abordagem Tradicional Abordagem N&o Tradicional

Liberdade Limites
(Comportamentos
Permitidos)

Comportamentos | Limites

Requeridos

Comportamentos
Permitidos

Comportamentos
Desencorajados

Figura 0.12 — Duas abordagens para Prover Liberdade e Limites aos Empregados (adaptado de
Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997, p. 121.)

® Liberdade, neste trabalho, tem o sentido de “margem de manobra’; se refere & amplitude de acdes
gue podem ser executadas e decisdes que podem ser tomadas pel os empregados a que se referem, em

gera os dalinhade frente.
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1.7.6 A Estratégia de Operacdes e o Sistema de Entrega do Servico

Para Porter (1996), a vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo ndo é
obtida através de sua eficiéncia operacional. Executar suas atividades de maneira
mais eficiente ndo garantird a organizag8o 0 SUCESSO, uma vez que, através de acdes
como o benchmarking, seus competidores em breve poder&o alcancar os mesmos
niveis de eficiéncia.

A imagem da empresa no mercado pode fornecer certa vantagem competitiva
sustentavel, mas deve ser suportada pela entrega de um servico ou produto
efetivamente diferente. Assim, para obter vantagem competitiva sustentavel €
necessario realizar um conjunto Unico de atividades, ou sgja, realizar atividades
diferentes dos seus competidores ou realizar as mesmas atividades de uma maneira
diferente. Uma empresa bem-sucedida, portanto, deve desenvolver processos
compostos por atividades que efetivamente entreguem valor para seus clientes, para
Seu mercado alvo.

Heskett, Sasser e Schlesinger desenvolveram a Cadeia de Lucro de Servigcos com
forte foco nos clientes, 0 que os levou a estabelecer sete “dogmas’ para o projeto de

processos em organi zagoes de servigos, a saber:

1. Ocliente, ndo o provedor do servico, determina e define qualidade e valor;

2. Como € o cliente que determina e define qualidade e valor, essas definicdes

s30 relativas, ndo absolutas;

3. Ocliente avaliaqualidade e valor com base no que é entregue em oposi¢ao ao
que era esperado com relagdo a resultados, qualidade do processo, prego e

custos de aquisi¢do do servico;

4. A expectativa do cliente € um elemento do valor t&o importante quanto o que

é efetivamente entregue; é importante gerenciar essas expectativas;
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5. Como as percepcdes de qualidade e valor do cliente sdo relativas, a entrega
dos servicos requer sua adaptacdo as necessidades individuais do cliente;

6. A maneira mais eficiente de se adaptar 0s servicos as necessidades
individuais do cliente, em termos de custos, é através dos empregados da
linha de frente ou dos sistemas de suporte (como, por exemplo, tecnologia da
informago), que podem reconhecer essas necessidades e adaptar-se a elas,

7. Quaisquer decisdes com relacdo a qualidade e ao valor que ndo levem em
conta o cliente devem ser colocadas sob suspeita (isso se aplica também as
técnicas usadas para suportar atomada de deci sdes).

O foco nos clientes deve manter-se, inclusive, no projeto do sistema de entrega do

Servico.

O sistema de entrega do servico deve estar perfeitamente alinhado com a estratégia
da organizacéo e consiste na soma dos elementos utilizados no momento em que o
servico é prestado: sistemas de suporte (sggam eles de informagéo ou néo), local,
layout, sistemas de gestédo de clientes, decoracdo e ambiente e confortos criados
pelos empregados. A Figura 2.13 situa esses elementos com relagéo ao conceito do

servico, a estratégia de operacdes e ao mercado alvo.

O projeto de um sistema de entrega de servicos deve levar em conta o grau de
liberdade que os empregados da linha de frente terdo e a imprevisibilidade do
comportamento dos clientes. Um bom sistema deve dar ao empregado a liberdade
necessaria e lembréa-lo, sempre que preciso, dos limites estabelecidos (esse € 0 caso
da automacdo sugerida por Levitt, 1972). O sistema pode também induzir o
comportamento desgjado dos clientes ou até mesmo deixar a cargo deles partes do
processo que necessitam de alto grau de customizacdo. 1sso € feito, por exemplo, em
restaurantes que atuam no sistema self-service: a configuragcdo do prato do cliente,
tanto com relacdo aos alimentos escolhidos quanto a quantidade, é passivel de
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customizacdo cliente a cliente; uma vez que o proprio cliente se torne responsavel
pOr €sse processo, 0 Servico sera prestado da maneira que ele desgjar e, além disso, o
cliente se sentira “ dono do processo”, 0 que aumenta sua percepcao de qualidade.

Objetivos de
Crescimento e Lucro —
Cadeia de Lucro de

Servigos

CONCEITO

Elementos do Sistema dé
Entrega dos Servicos

ESTRATEGIA DE OPERACOES

Sistemas de informagGes

Outros sistemas de suporte
Loca
Layout

Objetivos de
Satisfacdo e
Fidelidade dos
Empregados

Objetivos
deVaor

Decoragdo / ambiente
Confortos criados pelos
empregados

Politicas e ferramentas de gestéo
de clientes

Objetivos de
Satisfacéo e
Fidelidade dos
Clientes

Figura 0.13 — Elementos de um Sistema de Entrega de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, p. 154.)

Muitas empresas prestadoras de servicos (incluindo diversos restaurantes) preferem
aumentar a “visibilidade” do processo. Aproximando o processo dos clientes os
efeitos conseguidos sdo semelhantes (especiadmente com relacdo a percepcdo de
qualidade). Um bom exemplo disso € a rede de restaurantes Rascal, que colocou a

cozinha de seus restaurantes literalmente no meio do saldo, de forma que o cliente
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ndo sO possa ver o preparo de sua comida como também possa interagir com 0s

cozinheiros.

O projeto de um sistema de entrega de servicos deve levar em conta alguns outros
aspectos quando se trata de uma organizacao que atua em diferentes locais, como um
banco de varejo, uma cadeia de lavanderias ou uma rede de restaurantes. Os trés
principais aspectos, que discutiremos adiante, sd0 a necessidade de manter as
diversas unidades interconectadas, a necessidade de padronizacdo e o grau de

liberdade que deve ser dado aos gerentes das unidades.

A existéncia de diversas unidades requer o estabelecimento de um fluxo fisico de
equipamentos, iNnsumos e até mesmo pessoas que garantirdo o pleno funcionamento
das unidades e de um fluxo de informacdes que permitira o controle de estoques, dos
resultados e de boas praticas e inovacfes que devam ser difundidas. Muitas vezes
ndo € necessario que as unidades mantenham contato entre si, sendo suficiente o
contato entre as unidades e a administracéo central darede.

Deve existir também um certo grau de padronizacéo (dos resultados e dos elementos
do sistema de entrega dos servigos). Um maior grau de padronizacdo leva arede a ser
percebida como uma Unica organizacéo e ndo como uma “federacdo de unidades’. A
imagem da marca é assim transmitida a suas unidades juntamente com todos o0s
beneficios (e riscos) que isso pode trazer. A padronizacdo, no entanto, ndo deve ser
absoluta, uma vez que as necessidades especificas dos mercados atendidos por cada

uma das unidades devem ser consideradas.

O atendimento dessas necessidades especificas depende de uma customizacdo que
serd mantida (e muitas vezes desenvolvida) pelos gerentes das unidades. Esses
gerentes devem ter liberdade suficiente para adaptar suas respectivas unidades,

garantindo a padronizacao ja discutida.
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Os aspectos discutidos para organizagcbes com multiplas unidades devem receber
ainda mais atencdo quando a totalidade ou parte dessas unidades se constitui de
franquias. O sucesso do empreendimento acaba por tornar-se uma das mais
importantes varidveis no relacionamento entre a organizacéo e o franqueado, uma

vez que este Ultimo ndo possui vinculo empregaticio com a primeira.

Organizacbes multinacionais podem ainda estabelecer diferentes abordagens com
relacdo a sua insercdo em culturas diversas. Em gera ha um nivel minimo de
customizacdo necessario, especialmente em culturas extremamente diferentes e
pouco abertas. Algumas organizagdes adaptam-se intensivamente a cultura em que se
instalam, mantendo globalmente apenas os elementos que fazem parte de sua
estratégia de operacdes e garantem a identidade da marca. E o caso, por exemplo, do
McDonald's, uma rede que possui cardpios bastante diferentes ao redor do mundo,
refletindo sempre os habitos (ou até mesmo as restricdes culturais e religiosas) da
nacdo em que se encontram. Outras organizagdes oferecem servicos chamados por
Heskett, Sasser e Schlesinger como servicos de “Experiéncia Total” (Total
Experience Services). Nesse caso, as organizagOes podem oferecer um servigo gque
reflita determinada cultura existente (como o Outback, rede americana de
restaurantes que oferece uma experiéncia tipicamente australiana) ou uma cultura
prépria (ndo ha exemplo melhor, neste caso, que o Disney World, literalmente um
mundo a parte). Essas duas Ultimas abordagens sdo muitas vezes adotadas por
empresas gque atuam em um Unico pais, como pode ser observado no Fifties, que

procuracriar uma atmosfera dos Estados Unidos da década de 1950, no Brasil.

1.7.7 A Equacao de Valor parao Cliente

No centro da Cadela estd a Equacdo de Vaor para o Cliente (Customer Value
Equation), que pode ser observada na Figura 2.14. A equacdo tem como objetivo
representar o valor do servigo sob o ponto de vista do consumidor. Segundo Heskett,
Sasser e Schlesinger (1997, p. 12), o valor definido dessa maneira esta diretamente
relacionado a satisfacéo do cliente.
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Resultados Produzidos para o Cliente + Qualidade do Processo

Equacéo de Valor parao Cliente= - ——— -
Preco para o Cliente + Custo de Aquisi¢éo do Servigo

Figura 0.14 — Equacéo de Valor para o Cliente (adaptado de Heskett; Sasser; Schlesinger, 1997,
p.12)

O numerador da Equagéo de Valor para o Cliente € a soma dos resultados oferecidos
ao cliente a qualidade do processo. Os clientes compram resultados, ndo produtos ou
servicos. O cliente de um restaurante, por exemplo, compra a satisfacéo de sua fome
e/ ou o prazer proporcionado pela ocasido. A qualidade do servico é, muitas vezes,
t&o importante quanto os resultados proporcionados. A satisfagdo da fome, se néo
ocorrer num tempo razoavelmente curto, tem um valor reduzido para o cliente, da
mesma forma que o prato bem preparado, mas ma servido. Varios estudos
mostraram que 80% dos casos de processos contra médicos ocorridos nos Estados
Unidos ndo envolviam negligéncia por parte do médico, mas sim alguma experiéncia
indesgjada por parte do paciente (HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997, p.
40); os resultados desgjados (nesse caso, a obtencdo da salde) foram conseguidos,
mas houve problemas na qualidade do processo (as adversidades durante o
tratamento — obviamente devem ser consideradas as especificidades do caso).

O denominador da Equacéo é a soma do preco para o cliente ao custo de aquisicéo
do servigo, ou sgja, € o0 custo total para o cliente incorrido em conseqliéncia da
contratacéo do servico. Tomando novamente um restaurante como exemplo, 0 prego
do servico seria o valor total pago ao restaurante e o custo de acesso do cliente seriaa
soma dos custos associados ao tempo e dinheiro gastos para se chegar ao restaurante,
a0 preco do estacionamento, a0 tempo de espera, entre outros. Quando um
restaurante se propde a entregar a refei¢céo para o cliente, o aumento do preco (devido
a uma eventual taxa de entrega) é compensado pela diminuicdo dos custos de
aquisicdo do servico existentes caso o cliente tivesse que se locomover até o

restaurante.
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A Equacdo de Vaor para o Cliente €, por si s, uma boa ferramenta de gestdo. Seu

uso, no entanto, exige algumas atividades relacionadas:

1. Compreensdo das Necessidades dos Clientes. esse requisito pode ser conseguido
através de pesquisas de marketing ou até mesmo do envolvimento do cliente no

projeto do servico.

2. Determinagdo das M aneiras como essas Necessidades | nfluenciam as Atitudes
Frente a Equacao de Valor: a compreensdo profunda das necessidades dos clientes
permite ao gestor saber como eles enxergam cada um dos elementos da equacéo, ou
segja, como eventuais alteragdes no servico afetardo os elementos da equacdo e seu
resultado como um todo.

3. Estabelecimento do Retorno de Investimentos para Aumento do Valor: o
gestor deve ser capaz de comparar o retorno de diferentes investimentos realizados
para aumento do valor para o cliente. Esta tarefa € complexa e pode exigir a

realizacao de pesguisas com os clientes para obtencdo de dados essenciais a andlise.

4. Desenvolvimento de Diferentes Pacotes de Valor para Varios Segmentos de
M ercado: cada segmento de mercado possui sua propria Equacdo de Valor; assim, a
maximizacdo do valor exige a criagdo de diversos pacotes de valor, ou sgja, de

diversas configuracdes possiveis dos servicos adequadas a cada um dos segmentos.

5. Desenvolvimento de uma Enfase Convicta no Valor: uma organizacdo de
servigo, ndo importa se sua proposta € oferecer servicos diferenciados, de baixo custo
ou com agum enfoque, deve considerar a Equacdo de Vaor do Consumidor na

avaliacdo de todas as suas agoes.

6. Decisdo Final sobre se o Valor Pode Ser Entregue de Maneira Lucrativa: os
elementos da equacdo de valor podem ter uma variacdo t&o pequena que eles

representam uma pequena oportunidade para obtencéo de lucro. Para determinar se é
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possivel entregar valor ao cliente de maneira lucrativa, € preciso associar a Equacéo

de valor a Visdo Estratégica de Servico (que pode ser vistana Figura 2.5).

A oportunidade de obtencédo de lucro para o provedor de servico esta nha margem
existente entre o valor para o cliente e o custo para o provedor. As mais bem
sucedidas organizacbes de servicos sdo desenvolvidas ao redor de estratégias de
operacdo que aumentam o valor para o cliente a0 mesmo tempo em que reduzem os
custos de operagao.

A Equacéo de Vaor para o Cliente serve como a ligagdo conceitual entre a Visao
Estratégica de Servico e a Cadeia de Lucro de Servicos, como pode ser observado na
Figura 2.15. O aumento da margem potencia € conseguido mantendo-se atento

simultaneamente a Visdo Estratégica de Servigo e a Cadeia de Lucro de Servicos.

VISAO ESTRATEGICA DO SERVICO

Sistemade R Esrategia .| Conceito do .| Mercado
Entrega do de ™ Servico Alvo
Servico Operagao ¢
— —
para o Valor dos Resultados Lucro
Provedor do vs. para o Cliente =  Potencial
Lucro Real )
Servigo para o
para o
Provedor do
Provedor Servico
do Servico ¢
e Valor dos Resultados
Custos de e da Qualidade do _ Valor parao
VSs. = 1
Acesso para Processo para o Cliente
o Cliente Cliente
A A
Y
L
Empregado: uero
/v Satisfacéo \ [
Equacéo de P -
. . Satisfagéo Fidelidade .
Capacidade Fidelidade —» Vallor do —» do Cliente —> do Cliente Crescimento
Cliente
Produtividade 1 1 1
e Qualidade

CADEIA DE LUCRO DO SERVICO

Figura 0.15 — A Equacéo de Valor para o Cliente como a ligagdo conceitual entre a Visio
Estratégica de Servigo e a Cadeia de L ucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, p. 52.)



O vaor, no entanto, é apenas um dos €l ementos necessarios para o fornecimento de
servicos revolucionérios continuamente. Apesar de poder ser assumido que, quanto
maior o valor entregue ao cliente, maior o preco gque ele se dispbe a pagar e, assim,
maior a margem potencial entre o prego e o custo do servigo fornecido, hd uma série

de questdes para a gestéo do servico quanto aos objetivos para a entrega de valor:

1. Até que ponto seus clientes ddo énfase aos vérios elementos da Equagéo de

Valor? Como sua empresa sabe?

2. Até que ponto as necessidades dos clientes, refletidas na Equagdo de Valor,

variam de um segmento-alvo de consumidores para outro?

3. Hamecanismos adequados em funcionamento para o rastreamento de padrdes

de necessidades dos clientes que estdo se alterando?

4. Quando sdo feitas propostas de novas caracteristicas para 0S Servigos, 0s

custos sdo comparados aos beneficios?

5. Quando sdo cogitadas mudangas no preco, as decisdes tomadas consideram a

vontade dos clientes-alvo?

6. Até que ponto areducdo do custo do acesso ao servico para o cliente tem sido
adotada como alternativa a redugoes de pregos?

A organizacéo deve estar consciente de que seus servicos ndo sdo apropriados para
todo o mercado, mas sim para alguns segmentos dele. A proxima secdo apresenta
uma breve discussdo a respeito da fidelizagdo dos clientes corretos e dos riscos

associados ao atendimento aos outros segmentos.
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1.7.8 A parte externa da Cadeia de Lucro de Servigos

A parte externa da Cadeia de Lucro de Servicos se refere a satisfacéo e a fidelidade
dos clientes. O valor do servico para o cliente (medido segundo a Equagéo de Valor
para o Cliente) proporciona um determinado nivel de satisfacdo. A satisfacdo dos
clientes, por sua vez, leva a sua fidelizagdo, que por fim levara ao crescimento da
receita e a lucratividade. Esse segmento da cadeia pode ser visto na Figura 2.16.

Servigo

Parte Externa da Cadeia _
- Crescimento da
Clientes : Receita
[}
Velordo__l1__» ogisfacio —» Fidelidade---i
[}
[}

--» Lucratividade

Figura 0.16 — A Parte Externa da Cadeia de L ucro de Servicos (adaptado de Heskett; Sasser;
Schlesinger, 1997, p. 19.)

Como dito anteriormente, nem todos os clientes séo apropriados para a organizaco.
Se a organizagdo cometer um equivoco na comunicacdo de seus servicos ao mercado,
0 numero de clientes inadequados pode ser significativamente grande, ou sga, a
percepcdo que 0 mercado tem da empresa pode levar os clientes inadequados a
superestimarem o valor dos servicos para eles e / ou os clientes adequados a
subestimarem. Um consumidor que busca uma refeicao répida a um preco bastante
acessivel, por exemplo, ndo ficara satisfeito se for ao Joe & Leo's, restaurante mais
caro e mais demorado que as diversas redes de fast food existentes, como o Giraffas
(essas duas redes serdo apresentadas no Capitulo 4). JA um cliente que busca um
hamburguer de ata qualidade e mais sofisticacdo, sem dar tanta importancia para o
tempo ou dinheiro que gastara com a refeicéo, ficaria muito satisfeito com o Joe &
Leo’s, mas insatisfeito com o Giraffas. Ou sgja, a organizacdo oferece servicos mais
apropriados para determinados clientes. E importante ressaltar que um mesmo cliente

pode procurar diferentes tipos de servicos ao longo do tempo.
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Mas esses clientes inadequados podem trazer alguns problemas. Em primeiro lugar, é
provavel que esses clientes ndo sgjam lucrativos operacionalmente. Para atender
esses clientes, a empresa devera despender recursos adicionais que ndo
correspondem a um aumento proporcional das receitas (considerando recursos e
receitas por cliente). Esses clientes, insatisfeitos, assim que tiverem oportunidade,
deixaréo de comprar 0s servicos da empresa em questdo. A principio, tal desisténcia
€ vantajosa, contudo, clientes insatisfeitos tém uma forte propensdo a denegrir a
imagem da organizacdo no mercado, relatando suas més experiéncias para outros
clientes em potencial, sgjam estes inadequados ou adequados. Estima-se que um
cliente satisfeito relata sua experiéncia para outros cinco clientes em potencial,
enquanto um cliente insatisfeito relata sua experiéncia para onze clientes, em média
(U.S. OFFICE OF CONSUMER AFFAIRS, 1986 apud HESKETT; SASSER;
SCHLESINGER, 1997, p. 63).

A relacdo entre satisfacéo e fidelidade dos clientes € a mais fragil de toda a Cadeia,
segundo Heskett, Sasser e Schlesinger. A fidelidade do cliente pode ser influenciada
por outros fatores, tais como preco, atividades de marketing ou acessibilidade.
Assim, é necessario identificar esses fatores para uma gestdo eficiente da fidelidade
dos clientes.

Jones; Sasser (1995) defenderam a tese de que, na maioria dos casos, os clientes fiéis
ndo sdo aqueles satisfeitos, mas sim agqueles completamente satisfeitos. Em outras
palavras, a fidelidade € marginalmente crescente com a satisfacdo, ou ainda, niveis

mai s altos de satisfacdo levam a niveis ainda mais altos de fidelidade.

Jones; Sasser (1995) propdem ainda uma classificagdo dos clientes em quatro
categorias, de acordo com seus padrdes de comportamento:

1. Fiéis (Loyalists) e Apostolos (Apostles): os fiéis sdo aqueles clientes
completamente satisfeitos e que retornam sempre a empresa; € estabelecido
um relacionamento forte entre a empresa e o cliente. Alguns fiéis sdo téo
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satisfeitos que eles compartilham suas impressdbes sobre a empresa
(obviamente muito boas) com outros clientes em potencial; estes sdo 0s
apostolos.

2. Desertores (Defectors) e Terroristas (Terrorists): os desertores sdo clientes
com nivel de satisfagdo entre extremamente baixo e neutro. Os desertores
podem abandonar a empresa a qualquer momento, 0 que ndao é
necessariamente ruim (como explicado anteriormente). O problema esta nos
terroristas, agueles clientes que tiveram uma experiéncia ruim e que, sempre
gue tiverem uma oportunidade, a relatar&o para outros clientes em potencial,

denegrindo aimagem da empresa.

3. Mercenarios (Mercenaries): 0s mercenarios sao aqueles clientes que,
mesmo satisfeitos, ndo sdo fiéis a empresa. Os mercenarios estdo sempre em
busca dos menores pregos, de tendéncias da moda ou outros fatores que né&o
estéo diretamente rel acionados a satisfagao.

4. Reféns (Hostages): esses clientes sdo “reféns’ da empresa. Apesar de terem
um nivel de satisfacdo baixissimo, sdo obrigados a utilizar seus servigos
(podemos citar como exemplo os usudrios de telefonia fixa antes das
privatizacbes, o monopdlio existente a época obrigava 0s usuarios a
utilizarem um servico que muitas vezes ndo os satisfazia). Apesar de as
empresas, em geral, ndo fazerem nada para satisfazer os reféns, eles devem
ser evitados por dois motivos: em primeiro lugar, o ambiente competitivo
pode mudar e os reféns podem ent&o se tornar terroristas; em segundo lugar,
os reféns exigem grande quantidade de recursos da organizacdo e podem

abalar amoral dos empregados com suas frequientes reclamagoes.

Essas categorias sdo apresentadas de formaresumidana Tabela 2.1.
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Depois de conhecidos os padrdes de comportamento dos clientes, bem como o
crescimento da receita e a lucratividade decorrentes de sua fidelizagdo, passamos a

explicar de que formaisso acontece.

Satisfacdo Fidelidade Comportamento
Fiel / Apostolo Alta Alta Permanece na organizacdo e
apromove
Desertor / Baxaameédia | Baixaamédia | Infeliz, deixaaorganizagdo
Terrorista (se ainda ndo deixou)
Mercenério Alta Baixaamédia Va evem; baixo
comprometimento
Refém Baixaameédia Alta N&o pode mudar de
provedor de servigo

Tabela 0.1 — Classificagcdo dos clientes. Satisfacéo, Fidelidade e Comportamento (adaptado de
Jones; Sasser, 1995, p. 97)

O primeiro fator, ja citado, € a atividade promocional realizada pelos apdstolos. Sem
gue sgja gasto um centavo, esses clientes promovem a empresa ao recomendé-la ou
simplesmente ao relatar suas experiéncias. Nao so por isso, clientes mais fiéis e que
tem um relacionamento prolongado com a organizacdo sdo também mais lucrativos.
Segundo Reichheld; Sasser (1990), esse aumento da lucratividade tem basicamente
guatro fontes:

1. Lucro proveniente do aumento na quantidade e valor das compras. o
estreitamento do relacionamento leva naturalmente ao aumento da frequéncia
de uso do servico e do valor médio gasto;

2. Lucro proveniente da reducdo dos custos operacionais. conforme a
organizacdo vai conhecendo o cliente, a tendéncia é que ela o sirva de
maneira mais eficiente;

L ucro proveniente das recomendagdes (como explicado acima);

4. Lucro proveniente do prémio de preco: muitas organizacdes podem cobrar

mais de seus clientes fiéis, ja que para o cliente o simples fato de conhecer a

empresa jarepresenta maior valor.
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A Figura 2.17 representa graficamente o crescimento da lucratividade dos clientes ao

longo do tempo.

Agora que ja foram apresentados os elementos da Cadeia de Lucro de Servicos,

podemos vislumbra-la por completo e discutir sua gestao, o que sera feito na proxima
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Figura 0.17 — Fontes de crescimento da lucratividade dos clientes ao longo do tempo (adaptado

de Reichheld; Sasser (1990), p. 108.)
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1.7.9 Gestédo pela Cadeia de Lucro de Servicos

Considerando que o que os clientes realmente compram sdo resultados, e ndo
produtos ou servigos, uma organizacdo bem sucedida deve ser gerenciada para
resultados, seu verdadeiro produto final. A Cadeia de Lucro de Servigos inclui os
resultados que devem ser utilizados, sejam financeiros (como lucro e market share)
ou ndo (como fidelidade e satisfacdo dos clientes e dos empregados).

A Cadeia de Lucro de Servicos, ho entanto, ndo € por si SO uma metodologia para a
gestdo de servicos de forma continua. No entanto, podemos definir a Gestéo pela
Cadeia de Lucro de Servicos como a gestdo das operagbes de uma empresa
prestadora de servicos utilizando-se da Cadeia de Lucro de Servigos. Para tal,
Heskett, Sasser e Schlesinger sugeriram alguns passos que deveriam ser tomados

pel os encarregados pela gestdo da empresa:

1. Medir as relagdes contidas na Cadeia de Lucro de Servigos em todas as

unidades operacionais

2. Comunicar os resultados das medi¢Oes efetuadas

3. Desenvolver um “balanced scorecard” das medidas de performance

4. Desenvolver iniciativas para gudar os gerentes a melhorar a performance da
cadeia

5. Desenvolver o reconhecimento e a recompensa associados as medidas
estabelecidas

6. Comunicar os resultados da cadeia no nivel das unidades de operacdo

7. Encorgjar ativamente a troca de informagdes sobre “melhores préticas’ dentro
da organizacdo
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A seguir, temos uma breve explicaco de cada um desses passos e dos cuidados que
devem ser tomados pela organizagéo.

1. Medir as relagbes contidas na Cadeia de Lucro de Servicos em todas as
unidades oper acionais

Apesar de cada uma das relacOes, se observadas separadamente, parecer de ssimples
compreensdo e medicdo, é necessario um esforco razoavel da organizacdo para
obtencdo de dados confidvels. Isso se deve, principamente, a possibilidade de
utilizacdo de diversas métricas para relacbes como fidelidade dos clientes ou dos
empregados ou mesmo qualidade das saidas, entre outras. Em muitos casos ha um
trade off entre a qualidade dos dados obtidos e o custo de obtengdo dos mesmos,
nesses casos, deve ser avaliado até que ponto um incremento no custo de obtencdo
dos dados gerara um incremento na qualidade dos dados que poderd melhorar a

qualidade das decisdes.

2. Comunicar osresultados das medicoes efetuadas

A comunicacdo dos resultados entre 0s gerentes operacionais € importante para dar
credibilidade a medic&o e conscientiza-los quanto aimportancia da medi¢do continua
de performance.

3. Desenvolver um balanced scorecard das medidas de perfor mance

A medicdo de performance baseada exclusivamente em resultados financeiros néo é
adequada por enfatizar demasiadamente os resultados de decisdes feitas no passado e
por falhar em identificar e recompensar os resultados que contribuem para a
performance financeira futura (KAPLAN; NORTON, 1993 apud HESKETT,
SASSER, SCHLESINGER, 1997, p. 35). Assim, € necess&ria a utilizacdo de um
balanced scorecard que inclua resultados financeiros e ndo financeiros. A Cadeia de
Lucro de Servicos é um balanced scorecard para organizagdes de servico, que deve
ser customizado para as empresas. Essa customizacdo deve envolver os gerentes

operacionais para garantir sua credibilidade.



42

4. Desenvolver iniciativas para ajudar os gerentes a melhorar a performance da
cadeia

Apbs o desenvolvimento de um balanced scorecard, podem ser iniciados os esforcos
para auxiliar os gerentes a melhorar a performance. Iniciativas comumente utilizadas
s80 aimplantacéo de treinamentos ou a revisao dos processos utilizados, sempre com

base nos dados obtidos.

5. Desenvolver 0 reconhecimento e a recompensa associados as medidas
estabelecidas

Apbs a execucdo dos passos descritos anteriormente, devem ser criados incentivos
associados as métricas utilizadas. Algumas empresas ddo aos gerentes a opcéo de
escolher quando querem comecar a ser avaliados pelo conjunto de incentivos
desenvolvido e apresentado pela ata administragdo, o que garante o

comprometimento deles.

6. Comunicar osresultados da cadeia no nivel das unidades de operacdo

Os resultados individuais das unidades operacionais podem ou ndo ser divulgados
para toda a organizacdo, dependendo principamente da cultura da empresa. O mais
importante é que cada gerente possa comparar o resultado de sua unidade ao da
organizacéo como um todo.

7. Encorajar ativamente a troca de informacfes sobre “melhores préticas’
dentro da organizacéo

A organizagdo deve encontrar maneiras de estimular os gerentes operacionais a
espelharem-se nas unidades com melhor performance em cada um dos elos da
Cadeia. O intercambio de informacBes quanto a préticas que podem ser

implementadas em outras unidades deve ser simples e freqUente.

E importante ressaltar que os elos da Cadeia de Lucro de Servicos ndo s
igualmente importantes para todas as organizagoes, torna-se importante, dessa forma,
a identificacdo dos elos principais, que deverdo ser administrados com maior
cuidado.
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METODO UTILIZADO

A metodologia para elaboracdo deste trabalho teve trés grandes etapas. a selecdo das
empresas que seriam estudadas, a interacdo com as mesmas e a andlise dos
resultados. Dessa forma, inicialmente foram selecionadas duas empresas que

atenderam a quatro requisitos basicos:

1. Setor de atuacéo: as empresas selecionadas deveriam atuar principamente
no setor de restaurantes, conforme estabel ecido anteriormente;

2. Existéncia de uma rede de lojas. mais uma vez, atendendo aos objetivos
deste trabalho, as empresas selecionadas deveriam possuir vérias unidades
gue atuassem de forma padronizada e sob uma mesma marca;

3. Diversidade: as duas empresas selecionadas deveriam ter perfis diferentes,
principalmente com relacdo a0 mercado que se propdem a atender, para
permitir uma comparagao rica;

4. Disponibilidade de informagoes. as empresas selecionadas deveriam estar
dispostas a fornecer um conjunto minimo de informacfes necessarias para a
realizacdo do trabalho.

As empresas selecionadas foi enviado um questionério padronizado (que pode ser
visto no Anexo A). Esse questionério, além de uma breve apresentacdo do trabalho e
das instrucBes para seu preenchimento, contém duas grandes partes. a primeira,
"Informagdes Gerais sobre a Empresa’, serviria apenas para complementar o perfil
da empresa, levantado com base em informagdes disponiveis na Internet, na midia
impressa ou outras fontes publicas. A segunda parte foi composta por quarenta
questdes relativas a praticas de gestdo pela Cadeia de Lucro de Servicos, divididas
em dez temas (veja Tabela 3.1). A cada uma das questdes deveria ser atribuido um
valor entre um e sete pelo respondente, sendo que o0s maiores valores
corresponderiam a0 maior alinhamento com as préticas de Gestdo pela Cadeia de

Lucro de Servigos.



Tema

Questdes

Desenvolvimento
deumaVisdo
Estratégica do

Servico

[EEN

. ldentificando os Consumidores Alvo

N

. Definicéo de Negécio

w

. Estratégia de Operacdes

4. Foco das Operagoes

Gerenciamento

5. Segmentacao de Consumidores

6. Projeto do Servico

pela Equacéo de
7. Melhoriado Servico
Valor
8. Incrementos do Valor
Praticado 9. Vaor Vitalicio do Consumidor
Marketing Baseada | 10. Atracéo e Retencdo de Consumidores

no Potencia dos

Clientes

11. Uso de “Postos de Escuta’ do Consumidor

12. Parcela Aproveitada do Potencial dos Consumidores

Gerenciamento do
Ciclo de Satisfacdo

do Consumidor

13. Objetivos Primarios

14. Definicdes e Objetivos

15. Medicoes

16. Recompensas e Reconhecimento

Desenvolvimento
da Capacidade da

Linha de Frente

17. Comunicacdo e Acdo por Parte da Geréncia

18. Estabelecendo Niveis Apropriados de Capacidade na Linha
de Frente

19. Selecéo dos Empregados da Linha de Frente

20. Suporte aos Empregados da Linha de Frente

21. Extensdo e Escopo dos Esforcos de Melhoria dos Processos

Melhoriade 22. Lideranca e Esforgos de Melhoria de Processos Sustentados
Processos 23. Conquistando o Apoio e a Participacao dos Empregados
24. Objetivos dos Esforgos de Melhoria
25. Revisdo do Sistema de Entrega do Servico
Gerenciamento da | 26. Padronizacéo da Rede de Operagtes
Rede de OperacOes | 27. Redes de OperacOes Internacionais

28. Franquias
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29. Provocando o Feedback do Consumidor

Conquista da :

S 30. Liberdade de Reacéo

Satisfacdo Total do _
_ 31. Recuperacdo de Servico

Consumidor

32. Garantias
_ 33. Medicdo dos Componentes da Cadeia de Lucro

Medicéo do — _
34. Determinacdo das Relagdes entre os Componentes dessa

Progresso da _
Cadeia

Cadeiade Lucro
_ 35. Uso de um “Balanced Scorecard”

de Servicos
36. Uso de Métricas
37. Identificando e Comunicando os Principais Vaores da

Liderancada
Empresa

Gestéo pela Cadeia _ i

38. Natureza dos Principais Valores Compartilhados

de Lucro de

) 39. Uso dos Principais Valores
Servicos

40. Comportamento da Lideranca

Tabela 0.1 — Os dez temas pesquisados e suas respectivas questdes (elabor ada pelo autor)

A segunda parte foi elaborada com base no question&rio proposto por Heskett;
Sasser; Schlesinger (1997), com algumas adaptacOes. Essas adaptacOes se fizeram
necessarias principalmente por dois motivos. em primeiro lugar, o objetivo deste
trabalho é identificar o alinhamento atual das praticas de gestdo adotadas nas
empresas com as da Cadeia de Lucro de Servicos; assim, ndo fariam sentido algumas
questdes relativas ao processo de implementacdo dessas préticas. Em segundo lugar,
ndo se pode esperar que 0s respondentes tenham conhecimento tedrico sobre a
Cadeia, 0 que exige uma apresentacdo prévia e clara das questdes, possibilitando a

compreensdo inclusive por um leigo no assunto.
Vale agui apresentar rapidamente cada um dos temas.
1. Desenvolvimento de uma Visdo Estratégica do Servico: trata da definicéo

dos consumidores que a empresa procura atender, de seu negécio, além da

estratégia e foco das operagoes;




46

Gerenciamento pela Equacdo de Valor: este tema busca verificar se a
segmentacdo de consumidores, o projeto e as melhorias do servico sdo feitos
através dos quatro elementos da Equacdo de Vaor para o Cliente e de que

maneira é feita a gestdo do valor oferecido aos clientes,

Prética do Marketing Baseada no Potencial dos Clientes. a empresa pode
ter diferentes abordagens com relacdo ao marketing; através desse tema,
procura-se observar de que forma a empresa enxerga o valor vitalicio e o
potencial dos consumidores, a atracéo e retencdo dos mesmos e gue meios

utiliza para ouvir seus clientes;

Gerenciamento do Ciclo de Satisfacdo do Consumidor: € preciso saber
como a empresa define e mede seus objetivos, se esses objetivos estdo
adinhados com a Gestdo pela Cadela de Lucro de Servicos e se as

recompensas e o reconhecimento dos empregados estdo atrelados a eles;

Desenvolvimento da Capacidade da Linha de Frente: a geréncia deve
determinar o nivel adequado de desenvolvimento da capacidade dos
empregados da linha de frente e tomar as atitudes necessérias para promover

esse desenvolvimento;

Melhoria de Processos. 0 objetivo deste tema € avaliar de que forma a
empresa promove a melhoria de seus processos, ou seja, como €ela ocorre e
quais sd0 seus objetivos;

Gerenciamento da Rede de Operacdes. é necessario saber como a parte da
rede de operacOes controlada pela empresa é gerenciada no que diz respeito a
padronizagdo, sistema de entrega do servigo, atuagdo internacional e

relacionamento entre franqueados,

Conquista da Satisfacdo Total do Consumidor: os tdpicos abordados por
este tema estéo relacionados as atividades necessérias para a conquista da
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satisfacdo total dos consumidores, como o estimulo do feedback, a
recuperacdo de servico e as garantias oferecidas,

9. Medicdo do Progresso da Cadeia de Lucro de Servigos. deve-se observar
se a empresa mede regularmente os componentes da Cadela de Lucro de
Servicos — e a relacéo entre eles — e de que maneira os valores obtidos séo
utilizados;

10. Lideranca da Gestédo pela Cadela de Lucro de Servicos. este tema trata
principalmente do comportamento dos lideres da empresa com relacdo aos
valores da organizacdo e a existéncia de contato da lideranca com os
empregados da linha de frente.

Apbs o recebimento dos questionérios respondidos, procedeu-se a andlise das
prédticas de gestdo das empresas. Os questiondrios foram analisados
quantitativamente, segundo os indices apresentados a seguir, e qualitativamente.
Eventuais esclarecimentos foram feitos diretamente com os respondentes e procurou-
se destacar 0s temas ou outros aspectos especificos que eram dignos de nota, sgja
pelo seu alinhamento com as préticas de Gestéo pela Cadeia de Lucro de Servicos ou
pelafaltadele.



48

1.8 indice Geral de Alinhamento (IGA)

IGA = =L (Eq. 3.1)

onde :
X; :valor atribuido aquestéo |
S:soma maxima possivel dos valores atribuidos as questdes

O indice Geral de Alinhamento pode ser calculado através da Equacdo 3.1. Este
indice, que consiste da razéo entre a pontuacdo da empresa e essa pontuagéo maxima,
da uma indicacdo de qudo alinhada a empresa estd com a gestdo pela Cadeia. Uma
empresa perfeitamente alinhada, que atribuisse o valor sete a todas as questfes, teria
um Indice Geral de Alinhamento de 100%.

Em geral, a soma maxima possivel serd 280; em casos especificos, porém, uma ou
duas questdes ndo devem ser respondidas, por se aplicarem apenas a redes com
atuacdo internaciona ou com unidades franqueadas. Assim, a soma maxima possivel

dos valores atribuidos as questdes passa a ser 273 ou 266.
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1.9 indice Parcial de Alinhamento (IPA)

ax
IPA = = (Eq. 3.2)

onde :
X; rvalor atribuido aquestéo |
S:soma méaxima possivel dos valores atribuidos as questbes do tema

O indice Parcial de Alinhamento, calculado pela Equacio 3.2, é semelhante ao
anterior, mas refere-se a cada um dos dez temas separadamente, de forma que se
possa avaliar o alinhamento da empresa por tema (a equacdo acima deve ser utilizada
para calcular o valor do indice para 0 primeiro tema; o célculo para outros temas se

da de maneira andloga, mudando apenas o intervalo dei utilizado).

De maneira andloga a0 que acontece com o indice Parcial de Alinhamento, a soma
maxima possivel sera 28, em geral; em alguns casos, no entanto, uma ou duas
questdes ndo devem ser respondidas, por se aplicarem apenas a redes com atuacéo
internacional ou com unidades franqueadas. Assim, a soma méxima possivel dos

valores atribuidos as questfes passa a ser 21 ou 14.
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1.10 Variabilidade Geral do Alinhamento (VGA)

VGA =,/§ w (Eq. 3.3)

onde :

X; :valor atribuido aquestéo i

Xi :média dos valores atribuidos atodas as questdes respondida s
n:ndmero de questbes respondida s

Como pode ser observado, o que se convencionou chamar de "Variabilidade do
Alinhamento" nada mais é que o desvio padrdo dos valores atribuidos as questdes. E
perfeitamente possivel que uma empresa execute apenas algumas atividades de
maneira alinhada com a gestéo pela Cadeia de Lucro de Servicos. Uma Variabilidade
pequena indicaria uniformidade das préticas, ou sgja, ha coeréncia entre as praticas
com relagdo ao alinhamento a gestdo pela Cadeia (independentemente do nivel de

alinhamento).

A Variabilidade Geral do Alinhamento pode ser calculada pela Equagdo 3.3. Como
explicado anteriormente, possivelmente duas questdes ndo serdo respondidas, o que

faz o valor de n variar entre 38 e 40.
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1.11 Variabilidade do Alinhamento dos Temas (VAT)

10 _ v )2
VAT = \/é X, - Xn)” (Eq. 3.4)
10

onde :
X, :soma dos valores atribuidos as questdes do tema n

Xn :média da soma dos valores atribuidos as guestdes do tema n

Temos agui outro desvio padrdo, com propdsito semelhante ao anterior, calculado
através da Equacdo 3.4. O propdsito deste, no entanto, € avaiar se ha diferencas
significativas entre as préticas da empresa dos diferentes temas. As praticas comuns
das redes de restaurantes costumam ser alinhadas com a gestéo pela Cadeia de Lucro
de Servicos quando se trata de alguns temas especificos. A heterogeneidade do

alinhamento entre os diversos temas é captada por esse indice.

No caso de redes que ndo tém atuagdo internacional, as respostas para o tema
Gerenciamento da Rede de Operacgdes podem somar, no maximo, vinte e um. Para o
célculo correto da Variabilidade do Alinhamento dos Temas, a soma das respostas
desse tema € transformada para uma escala que vai até 28, utilizando-se a Equacéo
3.5.

X, = Xy * 2_88 (Eq 3.5)

n

onde :

X, -Soma dos valores atribuidos as questfes do tema
Gerenciame nto da Rede de Operacdes

X, :valor convertido das questdes do tema
Gerenciame nto da Rede de Operacdes

S:soma maxima dos valores das questdes do tema em questéo
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Apbs essa andlise quantitativa, realizou-se uma andlise qualitativa e a comparacao
dos resultados obtidos para as duas empresas. Foram utilizados, para isso, 0s
questionarios respondidos pelas empresas, os valores dos indices calculados para
cada uma delas e conversas por telefone e e-mail com os respondentes que tiveram
de ser realizadas para esclarecimentos que se fizeram necessarios. Nao se pode
esquecer que, para elaboracdo do perfil das empresas, foram utilizadas, também,
fontes de informagdes disponivels publicamente, como noticias e paginas da I nternet.
As empresas foram avaliadas individualmente e comparadas entre si, de acordo com
0s objetivos deste trabalho.
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APRESENTA(;AO DASEMPRESAS
1.12 Giraffas

Seguindo os critérios explicados anteriormente, uma das empresas selecionadas foi a
rede de restaurantes Giraffas. Fundada por dois universitarios em 1981, em Brasilia,
a rede conta atualmente com 160 lojas, todas franqueadas, em nove estados e no
Distrito Federal. O sistema de franquias foi adotado somente em 1991, quando arede
tinha apenas sete |ojas, todas no Distrito Federal, para permitir a expansao que depois
veio aocorrer (GIRAFFAS, 2004).

Os 40.000 sanduiches e refeicfes servidos diariamente garantiram em 2003 um
faturamento de R$ 108 milhdes, 34% maior que o do ano anterior. O Bob's, por
exemplo, que teve o segundo maior crescimento, aumentou seu faturamento em 12%
no mesmo periodo (CORONATO, 2004). Esse crescimento parece ser sustentavel,
uma vez que, de 2000 a 2003, o faturamento da rede cresceu 30% ao ano, em média.
A previsdo de faturamento para 2004 € de R$ 142 milhdes, 0 que representaria um
crescimento de mais de 31% sobre o de 2003. O nimero de lojas também tem

crescido rapidamente, como pode ser observado na Figura4.1.

Os seis socios atuais, além de serem franqueados, compdem um conselho
administrativo que procura gerenciar expansdo da melhor maneira possivel.
Dois pontos criticos para 0 sucesso da rede sdo fortemente influenciados pelo
crescimento e pela velocidade com que ele ocorre: a comunicagdo com 0S
franqueados e a gestdo da cadeia de suprimentos. Novas formas de comunicagéo
estdo sendo avaliadas, jA que 0 crescimento aumentou demasiadamente a
complexidade da atual politica de participacéo ativa dos franqueados nas decisdes de

marketing e lancamento de produtos.

A empresa possui atualmente dois centros de distribuicdo (em Brasilia e Sdo Paulo)
gue entregam os suprimentos para os franqueados duas vezes por semana, de acordo
com seus pedidos. Caso falte algum item entre uma entrega e outra, os franqueados

podem contar com centros de apoio, onde podem conseguir 0s suprimentos em



pequenas quantidades. Outra acdo que esta sendo adotada € o estabelecimento de

novos acordos com fornecedores de produtos essenciais (CORONATO; 2004).
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Figura 0.1 — Crescimento do Numer o de L ojas da Rede Giraffas — 2000-2003 (elabor ado pelo
autor com dados de CORONATO, 2004)

A missdo do Giraffas, conforme o questionario respondido pela empresa (que pode
ser visto no Anexo B), € “disponibilizar para os consumidores em geral refeicdes
rapidas visando satisfacdo (saciedade) com qualidade, comodidade, preco justo,
inovagdo e praticidade’, evidenciando o0 posicionamento da empresa como
restaurante fast food: sdo servidas refeicOes rapidas e de qualidade a um preco
acessivel. No entanto, se compararmos o cardapio do Giraffas ao de outras redes de
fast food, encontraremos diferencas fundamentais. fazem parte do carddpio do
Giraffas refeicdes que ndo incluem sanduiches, como grelhados, saladas, filés etc.
Isso € vantgjoso do ponto de vista estratégico por dois motivos. Em primeiro lugar, a
rede pode fazer frente aos restaurantes por quilo, considerados fortes concorrentes do
fast food, uma vez que também oferecem refeicdes rapidas a um preco razoavel.
Além disso, numa época em que os sanduiches se tornaram um icone da alimentacéo

incorreta e em que a sallde passou a ocupar uma posicao de destaque na mente de
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muitas pessoas, 0s restaurantes Giraffas ja oferecem alternativas. Talvez por isso, o
grau de fidelidade dos clientes da rede é bastante elevado: mais de 85% dos clientes
freglientam as |ojas sete vezes ao més (COZINHA PROFISSIONAL, 2003).

Para o Giraffas, seus valores também sio extremamente importantes para 0s
funcionarios em geral. Nas palavras de Cristina Ribeiro, a Analista de Marketing que
respondeu a0 questionario enviado a empresa, esses valores sdo “consciéncia de
custo, comportamento ético, lideranca / agressividade, orientacdo para melhoria,

adaptabilidade e resposta, inovacao e criacdo constantes”.

Recentemente, o Giraffas tem investido bastante em marketing. A rede dispensou
uma agéncia de publicidade brasiliense para contratar, em 2004, a DPZ, agéncia de
publicidade de atuacéo nacional. A GAD Design foi contratada para reformulacdo de
embalagens e pontos de venda e a agéncia especializada no publico infantil Umbigo
do Mundo, que desenvolveu uma série televisiva transmitida pela TV Cultura e pela
TV Escola, criou uma colecéo de livros inspirada na série que sera distribuida como
brinde. O Giraffas, assim, oferece diversdo com proposito educacional, procurando
conquistar as criangas e seus pais. No total, em 2004, est&o sendo investidos oito
milhdes de reais em marketing (BASTOS, 2004; FRANCO, 2004).
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1.13 Joe & Leo’'s

A segunda rede escolhida foi 0 Joe & Leo’s Hamburger. A rede atende aos quatro
requisitos deste trabalho (setor de atuacdo, existéncia de uma rede de lojas,
diversidade das empresas escolhidas e disponibilidade de informacdes), atendendo a

um publico bastante diferente do Giraffas.

O Joe & Leo'sfoi criado em 1993, em Itaipava, no estado do Rio de Janeiro. Desde
entdo a rede tem consolidado sua marca e se expandido, contando hoje com duas
lojas préprias e quatro franqueadas. Trés de suas |ojas localizam-se na cidade do Rio
de Janeiro e as outras trés em S&o Paulo, Campinas e Porto Alegre (JOE & LEO'S,
2004).

O Joe & Leo's teve grande sucesso nos ultimos anos. O faturamento de 2003, de R$
1,3 milh&o, é 15% maior que o do ano anterior. De 2000 a 2003, o crescimento anual
médio do faturamento foi de 20%.

Com um cardapio que mistura hamburgueres classicos com versdes criadas pela
casa, 0 Joe & Leo’stem como proposta atender a um publico exigente, que valorize a
qualidade oferecida e o ambiente relativamente sofisticado. Qualidade, aqui, refere-
se ao pacote de valor como um todo, com produtos e servicos. A rede procura criar
uma experiéncia marcante, utilizando para isso, entre outras coisas, uma decoracéo
inspirada nos Estados Unidos das décadas de 1930, 40 e 50, com abundéncia de
el ementos associados a esportes como rugby, baseball, golfe, basquete e pélo.

A existéncia de um cardépio especial para criancas da coeréncia a proposta da rede
de ser uma diversdo para toda a familia, apesar do sucesso expressivo entre 0s
jovens. Possiveis consumidores vegetarianos ndo foram esquecidos. ha dois

“hamburgueres vegetarianos’ disponiveis.

O pequeno nuimero de restaurantes e o ato nivel de qualidade oferecido geram
diferencas na gestéo das operacOes, se compararmos 0 Joe & Leo's ao Giraffas. A
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distribuicdo dos suprimentos por apenas seis restaurantes € bem menos complexa,
mesmo considerando que eles se encontram em trés estados diferentes. E possivel
inclusive trabalhar com fornecedores e distribuidores diversos para cada uma das
unidades. No entanto, a escolha dos fornecedores e o relacionamento com eles
continuam sendo extremamente importantes. O Joe & Leo's precisa garantir

suprimentos de altissima qualidade, mesmo que seu preco seja mais alto.
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DISCUSSAO DOSRESULTADOS

1.14 Giraffas

Como pode ser observado no Anexo C, que apresenta a segunda parte do
questionario respondido pelo Giraffas, existe grande variabilidade dos valores
atribuidos as quarenta questdes.

A Variabilidade Geral do Alinhamento (VGA), que equivale ao desvio padréo das
respostas, foi de 1,6, como consta da Tabela 5.1. Esse valor € bastante alto, se
considerarmos que a escala utilizada vai de um a sete. No entanto, o indice Geral de
Alinhamento foi de 84%, um valor bastante alto. Chama a atencéo o fato de que 20
das 39 questdes respondidas (uma questdo ndo foi respondida porque se aplica
somente a redes com atuacdo internacional), o que equivale a 51% do total, terem
recebido o valor sete. O valor sete indica que as préticas do Giraffas sdo exatamente
aquelas recomendadas para a Gestdo pela Cadeia de Lucro de Servigos (apesar do
conceito da Cadeia ndo ser difundido na empresa). A distribuicéo das respostas pode

ser observada na Figura5.1.

ndice Geral de Alinhamento 84%
Variabilidade Geral do Alinhamento 1,6
Variabilidade do Alinhamento dos Temas 47

Tabela 0.1 — indices Gerais Calculados para as Respostas da Rede Gir affas (elabor ada pelo

autor)

A Variabilidade do Alinhamento dos Temas, também exibida na Tabela 5.1,
evidencia uma variagdo significativa do alinhamento quando dividimos as quarenta
questBes em temas. A variabilidade de 4,7 numa escala que vai apenas até 28 €
bastante alta, o que reflete o fato de que temos Indices Parciais de Alinhamento de
50% até 100%. Os indices Parciais de Alinhamento (IPA), que podem ser vistos na
Figura 5.2, mostram que trés dos dez dos temas estdo perfeitamente alinhados com a
Gestéo pela Cadela de Lucro de Servicos (quando isso acontece, o IPA do tema é
100%).
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Histograma - Respostas da Segunda
Parte do Questionario
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Figura 0.1 — Histograma — Respostas da Segunda Parte do Questionério (elaborada pelo autor)
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Figura 0.2 — indice Parcial de Alinhamento dos Dez Temas Estudados para o Giraffas

(elaborada pelo autor)
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O tema com o menor indice Parcial de Alinhamento é Desenvolvimento de uma
Visdo Estratégica de Servico. Isso ocorre porque o Giraffas ndo desenvolve sua
Estratégia de OperacOes preocupado em a gerar resultados para seus clientes, a
empresa apenas procura equiparar suas operacdes as dos concorrentes e ndo tem foco
claro nos clientes mais lucrativos. Além disso, os gerentes das lojas nem sempre
estdo aptos a descrever 0 comportamento dos consumidores.

Outro tema em que o indice de Alinhamento é baixo é Desenvolvimento da
Capacidade da Linha de Frente. A empresa ndo proporciona a seus empregados a
capacidade e principamente a liberdade necessérias para agirem de forma a
maximizar a satisfacdo do consumidor e recuperala quando ocorrem falhas na
prestacdo de servicos (as tarefas a serem executadas e os limites de acdo dos
empregados da linha de frente sdo claros e rigidos). Novos empregados sdo
contratados com base em suas atitudes, o que € positivo, mas poucos sdo indicados
por empregados atuais. 1sso era esperado, se considerarmos a rdpida expansao da
rede, que ndo sO exige a contratacdo de um numero bastante grande de empregados
como exige a contratagcéo de empregados em locals onde a empresa antes néo atuava

(novas cidades ou até mesmo novos estados).

O terceiro e Ultimo tema com indice de Alinhamento significativamente baixo foi
Medicdo do Progresso da Cadela de Lucro de Servicos. O Giraffas ndo utiliza um
balanced scorecard que considere equilibradamente desempenho financeiro,
satisfacdo dos empregados, satisfacdo dos consumidores etc. S&0 considerados
apenas 0 desempenho financeiro e a satisfagdo do consumidor (a empresa realiza
pesquisas periodicamente). Além disso, somente métricas como lucro e crescimento
da rede e das lojas séo usados para remuneracdo dos gerentes. Essa priorizagdo das
métricas financeiras desvia as atencdes da visdo de longo prazo, que € desgjavel e
gue se fundamenta em métricas que podem dar indicagbes, no presente, do
desempenho financeiro da empresa no futuro — como satisfacéo dos empregados e

clientes.
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De maneira geral, podemos dizer que a rede Giraffas utiliza com sucesso a Equacao
de Valor para o Cliente, considerando seus quatro elementos (resultados para o
cliente, qualidade do processo, preco para o cliente e custo de aquisicao do servico)
na tomada de decisdes estratégicas. No entanto, ha aspectos que poderiam ser

alterados nas partesinterna e externa da Cadeia.

Na parte interna, a gestdo da capacidade dos empregados ndo é eficiente. A
capacitacaéo dos empregados ndo visa a satisfacdo dos clientes diretamente, massim a
execucdo de tarefas pré-determinadas com sucesso — e essas tarefas, teoricamente,
garantem a satisfacdo dos clientes. Esse conjunto de tarefas e os limites de agdo dos
empregados sdo muito bem definidos — h& pouca liberdade para se adaptar aos
clientes ou pararecuperar erros ocorridos na prestacéo de servicos.

Na parte externa, pode-se observar que ndo sdo priorizados os clientes com maior
potencial lucrativo. Os clientes ndo sdo diferenciados e ndo ha foco claro na criagéo

de valor para os clientes no desenvolvimento da estratégia de operacoes.
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1.15 Joe & Leo’'s

O Joe & Leo's, conforme os dados que constam do Anexo E, apresentou um Indice
Gera de Alinhamento (IGA) de 70%. Esse indice pode ser considerado entre médio
e alto, ou sga, as préticas de gestdo da empresa seguem, na maioria das vezes, 0s

principios da Gestdo pela Cadeia de Lucro de Servigos.

A Variabilidade Geral do Alinhamento, de 1,7, é relativamente data, se
considerarmos que a escala utilizada ia somente até sete. A Variabilidade do
Alinhamento dos Temas, de 3,8, indica certa disparidade entre os alinhamentos dos

diversos temas. Os trés indices gerais estao na Tabela 5.2.

indice Geral de Alinhamento 70%
Variabilidade Geral do Alinhamento 1,7
Variabilidade do Alinhamento dos Temas 3,8

Tabela 0.2 - indices Gerais Calculados para as Respostas da Rede Joe & Leo's (elaborada pelo

autor)

A distribuicdo das respostas dadas pelo Joe & Leo's, que pode ser observada na
Figura 5.3, concentrou-se nos valores de quatro a sete — nessa regido se encontram
82% das respostas. No entanto, ndo se destaca uma concentracdo exagerada de
respostas num dos extremos; a concentracdo existente é esperada, considerando-se 0

indice Geral de Alinhamento obtido.

Os Indices Parciais de Alinhamento (IPAS), que podem ser observados na Figura 5.4,
variam de 39% a 82%. Além da variagdo significativa, € digno de nota ndo haver
nenhum tema com alinhamento perfeito a Gestao pela Cadeia de Lucro de Servigos
(que equivaleriaaum IPA igual a 100%).
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Histograma - Respostas da Segunda Parte

do Questionario
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Figura 0.3 — Histograma — Respostas da Segunda Parte do Questionario (elaborada pelo autor)
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Figura 0.4 — indice Parcial de Alinhamento dos Dez Temas Estudados parao Joe & Leo's

(elaborada pelo autor)



O tema Desenvolvimento de uma Visao Estratégica de Servico foi agquele com menor
I PA: apenas 39%. Apesar da definicdo do negdcio incluir os resultados para clientes,
empregados, investidores e outros possivels interessados de maneira bastante
completa, ha problemas nos outros componentes da visdo estratégica do servico. Os
clientes sdo descritos pelos gerentes simplesmente através de adjetivos, sem
utilizacdo de caracteristicas demogréficas ou psicograficas e a estratégia de
operacOes existente € apenas equivalente a dos concorrentes. Apesar disso, € feito
algum esforco para se criar mais valor para os clientes alvo do que para outros.

Outro tema pouco alinhado com a Gestdo pela Cadeia de Lucro de Servigos é o
Gerenciamento pela Equacdo de Valor, cujo IPA é de 54%. As necessidades e
comportamentos dos diferentes segmentos de consumidores sdo identificados através
de pesquisas, mas nem sempre sdo utilizados os quatro elementos da Equacdo de
Valor para o Cliente (resultados para o cliente, qualidade do processo, preco ao
consumidor e custos de aquisi¢éo para o consumidor). As melhorias na prestagdo dos
servigos sdo baseadas nas reclamacOes, sugestOes e outras informacdes providas
pelos consumidores; ndo ha rastreamento dos elementos da Equacdo de Valor para o

Cliente através de pesguisas de marketing.

Um terceiro tema pouco alinhado, com IPA de 62%, é o Gerenciamento da Rede de
Operacoes. Isso se deve, principalmente, a dificuldade na padronizacdo da rede sem
gue se reprima a inovacdo no nivel das unidades. Uma rede peguena, com apenas
seis lojas, como € o caso do Joe & Leo’s, permite uma gestdo bastante eficiente sem
que hagja padronizacdo rigida das operacdes. O exercicio da Gestdo pela Cadeia de
Lucro de Servicos requer a identificagdo dos requisitos e dos elementos principais
necessarios a todas as unidades e, além deles, o estimulo a inovagéo por parte dos
seus gestores. Esta Ultima préatica também é bastante simples quando a rede é
pequena.

Algumas préticas de gestdo do Joe & Leo's chamam a atencdo pelo alinhamento
perfeito com aquelas recomendadas pela Gestéo pela Cadeia de Lucro de Servigos. O
valor vitalicio do consumidor, por exemplo, € medido exatamente como indicado
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pela Cadeia: através do valor das compras realizadas pelo consumidor ao longo de
seu relacionamento com a empresa somado ao valor das recomendagdes feitas por

consumidoresfiéis a ndo consumidores.

O feedback do consumidor é encorgjado de todas as maneiras possiveis, sga por
escrito ou oralmente. Quando ha reclamagdes, a empresa reage rapidamente, dando
énfase a0 conteldo pessoal e customizado que faz parte das acBes tomadas. A
lideranca da empresa se preocupa em manter contato regularmente com o0s
empregados da linha de frente, usando as ocasides de contato para ouvir e aprender e

para ensinar os valores da empresa.

A empresa utiliza um balanced scorecard para medir seu desempenho, e métricas
financeiras e de satisfacéo dos clientes e empregados sdo usadas como base para a

remuneracao dos gerentes.

Como ja foi possivel observar, a empresa est4 bastante alinhada com a Gestéo pela
Cadeia de Lucro de Servicos quando se trata da parte interna da Cadeia. No entanto,
ha defasagens no que concerne a parte externa e ao uso da Equacéo de Valor para o

Cliente.
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1.16 Comparacdo entre as Empresas

E evidente que, de maneira geral, as préticas adotadas pelo Giraffas estdo mais
alinhadas as da Gestéo pela Cadeia de Lucro de Servicos que as préticas adotadas
pelo Joe & Leo’s. Porém, como pode ser observado na Tabela 5.3, as préticas do Joe
& Leo's sdo dinhadas de forma mais consistente. As Variabilidades Gerais do
Alinhamento sdo semelhantes, mas a Variabilidade do Alinhamento dos Temas do
Joe & Leo's é significativamente menor — narealidade, 20% menor.

Giraffas Joe& Leo's
indice Geral de Alinhamento 84% 70%
Variabilidade Geral do Alinhamento 1,6 1,7
Variabilidade do Alinhamento dos Temas 4.7 3,8

Tabela 0.3 — Comparacéo dos Trés indices Gerais do Giraffase do Joe & Leo's (elaborada pelo

autor)

Como o indice Geral de Alinhamento do Giraffas é 20% maior, é natural que grande
parte dos temas tenha um maior indice Parcial de Alinhamento (IPA) no caso do
Giraffas (os IPAs podem ser vistos na Figura 5.5). No entanto, alguns temas
merecem atencdo especial, devido a grande divergéncia do alinhamento entre as
redes.

No caso do Gerenciamento pela Equacao de Valor, por exemplo, chama a atencéo o
fato de o IPA desse tema, para o Giraffas, ser de 100%, enquanto, para o Joe &
Leo’s, € de apenas 54%. A diferenca ocorre porque o Giraffas se utiliza dos quatro
elementos da Equacdo de Valor para o Cliente (resultados para o cliente, qualidade
do processo, prego ao consumidor e custos de aquisicdo para o consumidor), mas o
Joe & Leo's ndo. A principal fonte de divergéncia, no entanto, € a maneira como as
empresas lidam com a melhoria de processos: 0 Joe & Leo’s reage as reclamacles e
outros feedbacks dos clientes, mas o Giraffas, além disso, estd constantemente
rastreando possiveis mudancas nas necessidades e no comportamento dos clientes
através de pesqguisas, definindo essas mudancas e melhorando o servico em termos
dos elementos da Equacéo de Vaor para o Cliente.
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Indice Parcial de Alinhamento
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Figura 0.5 — Compar agéo entre os I ndices Par ciais de Alinhamento do Giraffase do Joe & Leo's

(elaborada pelo autor)

As préticas de gestéo de operactes das empresas foram muito divergentes também
com relagdo ao Gerenciamento da Rede de OperacOes. Neste tema, o Giraffas, mais
umavez, mostrou ter praticas perfeitamente alinhadas a Gestéo pela Cadeia de Lucro
de Servigos, enquanto o Joe & Leo’s obteve um indice Parcia de Alinhamento de
apenas 62%. Essa diferenca se deve, principamente, a dificuldade do Joe & Leo'sde
padronizar sua rede. Como discutido anteriormente, a necessidade de padronizacéo
numa rede de operacdes pequena como a do Joe & Leo’s é menor, mas € importante
gue haja uma padronizacdo clara dos elementos essenciais e que a inovagéo sga
estimulada, gerando melhorias que podem ser levadas as outras unidades, se for

conveniente,

A Medicdo do Progresso da Cadeia de Lucro de Servicos € o Unico tema em que o
alinhamento do Joe & Leo’'s (82%) € maior que o do Giraffas (64%) — 28% maior.
Isso acontece, principalmente, devido as politicas de remuneracdo dos gerentes
utilizadas pelas empresas. O Joe & Leo’s utiliza a satisfagdo e fidelidade de clientes e
empregados, além do desempenho financeiro, para determinar a remuneracdo de seus

gerentes; o Giraffas so utiliza métricas financeiras.
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Algumas praticas isoladas também merecem destaque. Além da vantagem do Joe &
Leo’s no uso de métricas ndo financeiras para remuneracdo dos gerentes, explicada
no paragrafo anterior, a empresa se mostrou significativamente mais alinhada com
relacdo a maneira como o valor vitalicio do consumidor € calculado. O valor das
recomendactes de clientes fiéis para ndo clientes € considerado, o que ndo acontece
no caso do Giraffas. Esse valor, algumas vezes, pode ser extremamente elevado —
basta pensar que um ndo cliente que venha a se tornar um cliente fiel tera um valor
equivalente ao de qualquer cliente fiel. Assim, numa situac&o hipotética em que 10%
dos clientes fiéis conseguem converter um Unico ndo cliente em um cliente fidl,
temos um acréscimo de pelo menos 10% no valor vitalicio dos clientes quando
consideramos o valor das recomendacdes — e deveriam ser consideradas, ainda, as
compras feitas por clientes ndo fiéis, decorrentes das recomendactes.

O Giraffas, por sua, vez, tem algumas praticas com alinhamento significativamente
maior que 0 do Joe & Leo’s. Uma rede com 160 lojas precisa ter ferramentas bem
estabel ecidas para conhecer os desgjos e 0 comportamento dos consumidores de cada
unidade operacional. Portanto, é natural que o Giraffas estgja bem mais alinhado
quando se trata da identificacdo dos consumidores alvo. Também é natural que o
Giraffas tenha uma padronizagdo das lojas muito bem definida, mas o excesso de
padronizagao restringe demasiadamente a liberdade dos empregados para reagir a
eventuais reclamacdes dos consumidores. O tamanho da empresa faz necessario
enfatizar os valores da organizacdo e transmiti-los de forma organizada — numa

organizacdo pequena, a difusdo dos valores ocorre naturalmente.

As empresas estudadas apresentam deficiéncias comuns em alguns pontos. Ambas
adotam estratégias, politicas e controles que refletem as praticas comuns na industria,
sem garantir que as iniciativas tomadas criem mais valor para os clientes do que os
custos incorridos para a empresa — e sem enfoque na criagdo de vaor

especificamente para os clientes alvo da empresa.

Por outro lado, pode-se perceber que algumas praticas comuns as empresas Sa0
exatamente aquelas recomendadas pela Gestéo pela Cadeia de lucro de Servigos —
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isso pode ser consequiéncia da difusdo das préticas desse modelo desde sua criacéo
ou simplesmente pode fazer parte do conjunto de préticas comuns existente. Tanto o
Giraffas como o0 Joe & Leo’'s consideram a retencdo dos clientes existentes muito
importante, ndo se preocupando apenas em atrair novos clientes. O foco na criagao
de valor para os clientes também é comum as empresas, quando se trata da melhoria

dos processos existentes.

Podemos considerar, de maneira geral, que as préticas do Joe & Leo’'s estdo bastante
alinhadas com agquelas da Gestéo pela Cadeia de Lucro de Servicos quando se trata
da parte interna da cadeia — aquela que trata dos empregados. Ja o Giraffas utiliza
com sucesso 0s quatro elementos da Equacéo de Valor para o Cliente — mesmo sem
conhecer formalmente a Equacéo. Com relacdo a parte externa da Cadeia, que trata
dos clientes, as duas empresas ndo estdo muito alinhadas, apesar de ficar claro que o
Giraffas esta bem afrentedo Joe & Leo's.
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CONCLUSOES

Neste trabalho foi estudado o alinhamento entre as préticas de gestéo de duas redes
de restaurantes (Giraffas e Joe & Leo’'s) e aguelas decorrentes do uso da Cadeia de
Lucro de Servicos. Os diferentes aspectos abordados por esse modelo foram
avaliados separadamente e em conjunto. Vale lembrar que uma empresa pode fazer
uso das praéticas da Cadeia sem necessariamente conhecé-la.

A Cadeia de Lucro de Servicos € um modelo que busca indicar o que leva a
lucratividade e a0 crescimento de empresas prestadoras de servicos. Criada por
James L. Heskett, W. Earl Sasser e Leonard A. Schlesinger, da Harvard Business
School, na década de 1990, o modelo se difundiu no meio académico e empresarial,
dentro e fora dos Estados Unidos, sendo hoje, inclusive, contelido da disciplina
Gestéo de Operacgbes de Servicos do Departamento de Engenharia de Producéo da

Escola Politécnica.

Foram enviados questionarios para as empresas participantes e, apds o recebimento
das respostas, foram realizados contatos por telefone e e-mail com o objetivo de
esclarecer alguns pontos e verificar a coeréncia dos resultados. Essa metodologia
mostrou-se eficaz, com a vantagem adicional de esclarecer para os respondentes dos

guestionarios pontos ndo compreendidos de imediato.

A coeréncia dos dados foi mais uma vez verificada através da comparagdo com
informagdes disponiveis publicamente — como noticias e paginas da Internet — e as
mesmas fontes foram utilizadas para uma andlise mais completa mediante um

entendimento geral das empresas.

O principa problema encontrado no decorrer do trabalho foi a interagdo com as
diversas empresas procuradas. O cuidado de efetuar contato por telefone e questiona-
las quanto a disponibilidade de recursos para preenchimento do questionario em
tempo habil ndo evitou transtornos na devolugdo destes, sendo necessaria, algumas

vezes, acobrancainsistente por parte do autor.
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Apesar das dificuldades, os resultados obtidos permitiram a discusséo da situagéo
atual das empresas estudadas e a comparacéo entre elas. As duas redes mostraram ter
préticas, em geral, ainhadas com a Gestado pela Cadeia de Lucro de Servicos, com

diferencas significativas no alinhamento dos diversos temas abordados.

O Giraffas apresentou um ainhamento geral bastante ato. E de se esperar que essa
rede, com 160 lojas, todas franqueadas, tenha uma rigidez maior no estabel ecimento
dos procedimentos operacionais. 1sso se reflete nos processos bem definidos e na
pouca liberdade dada aos empregados da linha de frente. O tamanho e a diversidade
do mercado consumidor tornam dificil, mas ndo impossivel, a identificacdo dos
clientes com maior potencial lucrativo e a elaboracéo de uma estratégia de operactes

gue maximize o valor para esses clientes.

A rede Giraffas, seria recomendavel capacitar os empregados da linha de frente para
ouvir os clientes, servindo como um posto de escuta adicional para a empresa. O
mercado atendido é grande e diversificado; assim, a empresa deveria verificar se ha
necessidade de adaptacéo regional, dado o grande nimero de lojas em locais muito
diferentes. Os gerentes deveriam ter mais clareza com relacéo aos clientes atendidos
por sua unidade — atualmente, os gerentes ndo tém clareza sequer com relacdo aos
clientes atendidos pelo Giraffas como um todo. Além disso, métricas ndo financeiras
deveriam ser mais utilizadas na empresa. Um balanced scorecard poderia ser
implementado e a remuneracdo dos gerentes deveria levar em conta a satisfacéo e
fidelidade dos empregados e clientes de suas respectivas unidades.

O Joe & Leo’'s também mostrou um bom alinhamento com a Gestéo pela Cadeia de
Lucro de Servigos. As préticas da empresa estédo bem alinhadas quando se trata da
parte interna da Cadeia — aguela relativa aos empregados. No entanto, o alinhamento
é significativamente menor com relacdo a parte externa — relativa aos clientes — e ao

uso da Equacéo de Valor parao Cliente.
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Por se tratar de uma empresa relativamente pequena, é natural que haja menor
preocupacao na formalizacéo de procedimentos para conhecer seus clientes. Atuando
em apenas quatro cidades, € possivel que a administragdo central da empresa conheca
com profundidade os diversos segmentos de consumidores atendidos e elabore com

suCesso sua estratégia.

Algumas recomendacdes poderiam ser feitas ao Joe & Leo’s, considerando a Gestéo
pela Cadeia de Lucro de Servigcos. O conhecimento existente a respeito dos
consumidores deveria ser difundido pelas unidades de maneira organizada,
utilizando-se de atributos demograficos e psicograficos. Além disso, a utilizacdo da
Equacdo de Valor para o Cliente poderia auxiliar a empresa na definicdo de sua
estratégia de operactes e na tomada de decisdes que maximizem o valor para seus
consumidores alvo. Por fim, deve-se garantir aos gestores das unidades operacionais
a liberdade necess&ria para inovar, gerando melhorias em suas unidades que
poderiam ser aproveitadas por toda a rede. Seria recomendavel, também, oferecer
garantiaincondicional de seus produtos.

A comparacéo entre o Giraffas e 0 Joe & Leo’s leva a algumas conclusbes. Em
primeiro lugar, pode-se observar que algumas préticas bem alinhadas com a Gestéo
pela Cadeia de Lucro de Servicos — como a importancia dada a retencéo dos clientes
ou o foco na criagéo de valor para os clientes quando séo planejadas melhorias nos
processos — sao comuns as duas empresas. Por outro lado, algumas praticas ndo
alinhadas também sdo compartilhadas — como a simples adogcdo de politicas e
estratégias comuns na industria e a falta de foco na criacdo de valor para os clientes

alvo das empresas.

Exceto por essas semelhangas, pode-se observar que as caracteristicas das empresas
estudadas influenciam fortemente as praticas adotadas. Por exemplo, o crescimento
do tamanho da rede de restaurantes exige que sgjam estabelecidas ferramentas para
conhecer os clientes das diferentes unidades e transmitir esse conhecimento. Para
uma rede pequena, que atua em apenas quatro cidades e tem um publico bem
definido, como € o caso do Joe & Leo’s, € mais fécil conhecer as necessidades e o
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comportamento dos clientes sem 0 uso dessas ferramentas, assim como é mais facil

difundir essas informagoes pelarede.

Duas limitacOes deste trabalho devem ser reconhecidas: em primeiro lugar, 0
pegueno nimero de empresas estudadas impede a generalizacdo para o setor de bares
e restaurantes ou para um de seus segmentos. No entanto, o propésito deste trabalho
nao € retratar esse setor como um todo; procurou-se apenas anaisar 0s casos aquii
apresentados, individualmente e comparativamente. A segunda limitacdo esta
relacionada a metodologia adotada: o trabalho poderia ser enriquecido com um
estudo extensivo das operacoes das empresas estudadas. O conhecimento
aprofundado das operacBes levaria a percepcdo de aspectos muitas vezes ndo
compreendidos pelo ponto de vista dos gestores ou pela maneira como as préticas da
empresa sdo formalizadas. Essas limitacdes sdo decorrentes do periodo limitado para

elaboracdo do trabalho e da dificil interacdo com as empresas contatadas.

A principa contribuicdo deste trabalho € oferecer um estudo dos casos de duas
empresas brasileiras que obtiveram sucesso no setor de bares e restaurantes, sob a
perspectiva da Cadeia de Lucro de Servicos, um modelo reconhecido para a andlise

de empresas desse setor.
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ANEXOS
1.17 ANEXO A — QUESTIONARIO ENVIADO ASEMPRESAS

Em primeiro lugar, eu particularmente gostaria de agradecer a contribuicéo da
[rede a que o questionario se dirige] a elaboracdo do Trabalho de Formatura ao qual
este question&rio faz parte, elaborado por Jodo André Guillaumon Neto, sob
orientagdo do professor livre-docente Jodo Amato Neto, para obtencéo do titulo de
Engenheiro de Producdo. Este questionario tem como objetivo identificar quéo
alinhadas as préticas da empresa estédo com aquelas da Gestdo pela Cadeia de Lucro
de Servicos. Ndo ha interesse em apontar “erros’ na gestdo da empresa, mas sSim em
avaliar como essa gestéo é feita.

A Cadeia de Lucro de Servicos € um model o que busca explicar o sucesso das
organi zagOes prestadoras de servicos e indicar as préticas que deveriam ser adotadas
por todas as empresas desse setor. Esse modelo foi desenvolvido por trés professores
da Harvard Business School (James L. Heskett, W. Earl Sasser e Leonard A.
Schlesinger), que utilizaram informacBes de inimeras empresas para elaborar
diversos estudos que comprovaram a existéncia dos elos da Cadeia e da propria

Cadeia como um todo.

Interno Externo
Estratégia de operago e sistema Conceito Mercado alvo
de entrega do servigo do servico
Fidelidade .
|, Crescimento
Clientes da Receita
| Satisfaggo Produtividede [+ \g"r_ do Satisfagilo ——» Fidelidade
Empregados & Qualidade vieo
das saidas — Lucratividade
Capacidade
\ Qualidade do
SErvico
Projeto do local de trabalho Incrementos na Valor atrativo Valor durante a
Projeto do trabalho / amplitude da tomada de qualldz_ad_e & Servico projetado vida
| produtividade geram =
decises ; & entregue para Retencéo
aumento da qualidade atender 3s
Selegdo e desenvolvimento go Servigo e reducéo necessidade dos Repgt!gao do
. o custo ; negécio
Recompensas e reconhecimento clientes
Recomendacao

Informagéo e comunicagdo

“Ferramentas’ adequadas para servir os
clientes

A Cadeia de Lucro de Servicos pode ser observada na figura acima. Neste

questionario, quando se fala em cadeia ou cadeia de lucro € a Cadela de Lucro de
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Servigos que estamos nos referindo. Quando se fala em “componentes’ da Cadeia,
estamos nos referindo a

Satisfacdo, Fidelidade, Produtividade & qualidade das saidas, Qualidade do

servigo e Capacidade dos Empregados

Valor do servico

Satisfacdo e Fidelidade dos Clientes

Crescimento dareceita e Lucratividade

As “relacOes’ entre esses componentes sG0 a maneira como um interage com os
outros. Por exemplo, como pode ser observado na figura, existe uma relacéo entre
satisfacdo e fidelidade dos clientes. Quanto maior a satisfagdo dos clientes, maior
sera sua fidelidade. Essa relacéo pode ser medida de forma que a organizacéo saiba
gue uma melhoria de x% na satisfacdo dos clientes gerard um aumento de y% em sua
fidelidade.

Ja “ Sistema de entrega do servico” se refere a todos os elementos necessarios
para que 0 Servico sgja entregue aos clientes. No caso da entrega de pedidos feitos
por telefone, esse sistema compreende desde o call center para recebimento dos
pedidos até sua entrega, passando pelo preparo. No caso das compras efetuadas nas
lojas, esse sistema compreendo um processo semelhante, sem esquecer as proprias
instalagdes fisicas da loja. E importante também ressaltar que, quando se fala em
“gerentes’, estamos nos referindo aos gerentes das unidades.

A primeira parte do question&rio busca conhecer a empresa e situéla no
mercado em que atua e € composta por questdes abertas. A segunda parte busca
avaliar as préticas de Gestdo pela Cadeia de Lucro de Servicos e possui, para cada
questdo, trés frases, cada uma delas correspondente aos valores 1, 4 e 7. Ao lado das
frases deve ser preenchido um valor que indique a Situagdo da empresa, entre L e 7
(as frases servem apenas como referéncia, sendo possivels também os valores 2, 3, 5
e 6). Um unico valor deve ser atribuido a cada questdo. Se preferir, preencha as
respostas da segunda parte apenas nas Ultimas folhas.

Caso alguma questédo ndo possa ser respondida, especialmente na primeira
parte, sinta-se a vontade para indicar que aquela informacdo € confidencial e, por

iSs0, ndo serafornecida.
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Formulério preenchido por:

Nome:

Cargo:

I nformacdes Gerais sobre a Empresa

1.1. Nome da Empresa:

1.2. Municipio da sede:

1.3. Empresa de capital fechado? (_)SIM (_)NAO
1.3.1. SeSIM: NUmero de sécios:

1.4. Faturamento (Ano): ( )
1.5. Crescimento Anual do Faturamento (2002-2003): %
1.6. Crescimento Anual do Faturamento (2000-2003): %

1.7. NUmero de paises em que atua:
1.8. NUmero de estados brasileiros em que atua:
1.9. NUmero delojas

1.9.1. Préprias:

1.9.2. Franqueadas.

1.10. Missdo da empresa:

80

1.11. Comentérios:




2.

Informagdes relativas a Gestdo pela Cadeia de Lucro de Servicos

2.1. Identificando os consumidores alvo

81

1. Os gerentes costumam usar diversos adjetivos para descrever

— 1
0s consumidores avo. —
. : — 4
4. A maioria dos gerentes pode descrever os consumidores avo | _|
usando caracteristicas demogréficas. —
— 7
7. A maioria dos gerentes pode descrever os consumidores alvo
tanto em termos demogréficos como psicogréficos.
2.2. Definicdo de negécio
1. A maioria dos gerentes descreve o negocio em termos de | __ 1
servigos ou produtos. —
. L — 4
4. A maioria dos gerentes descreve 0 negocio em termos dos | _|
resultados oferecidos aos clientes. —
— 7
7. A maioria dos gerentes descreve 0 negdcio em termos dos
resultados produzidos para os clientes, empregados, investidores
€ outros interessados importantes.
2.3. Estratégia de operacdes
1. As edtratégias, politicas, organizagéo e controles da empresa | —_ 1
refletem as préticas comuns na industria. —
L e — 4
4. Ao desenvolver a estratégia de operacdes € feito um esforco | _|
paracriar valor paraos clientes. —
— 7

7. Apenas aquelas iniciativas que geram resultados para 0s

clientes maiores que os custos incorridos sdo aprovadas.




2.4. Foco das operagoes

1. No desenvolvimento da estratégia de operagOes, todos os | __ 1
clientes sdo considerados; € feito um esforco para criar valor para | —1—

todos eles.

4. No desenvolvimento da estratégia de operacdes, é feito um | |

esforgo para criar mais valor para os clientes avo do que para os

outros.

7. No desenvolvimento da estratégia de operacles, clientes em
potencial que ndo se encaixam no perfil alvo sdo de aguma

forma desencorajados a usar os servicos da empresa.

2.5. Segmentagdo de consumidores

1. Ha um consenso geral de que nem todos os consumidores tém | __ 1

as mesmas necessidades e 0s mesmos comportamentos. -1

4. S0 empregadas pesquisas extensivas de marketing para

identificar as necessidades e os comportamentos dos diferentes | ——

segmentos de consumidores.

7. As necessidades e os comportamentos dos segmentos de
consumidores sdo identificados e analisados com relacdo a
guatro principais elementos. (a) resultados produzidos para o
consumidor, (b) qualidade do processo de prestacdo do servico,
(c) preco ao consumidor e (d) custos de aquisicdo para O

consumidor.




2.6. Projeto do servico

1. Os empregados séo encorajados a prestar um bom servico. -1

4. As instalagOes e outros sistemas sao projetados para gudar 0s
empregados a prestar um bom servico dentro dos planos de | _|

orcamento e lucro. -1

7. Todos os aspectos da estratégia de operacfes e do sistema de
entrega do servico sdo projetados considerando esses quatro
elementos. (a) resultados produzidos para o consumidor, (b)
gualidade do processo de prestacdo do servigco, (C) preco ao

consumidor e (d) custos de aquisicéo para o consumidor.

2.7. Melhoriado servico

1. O servico € melhorado sempre que possivel em resposta as | __ 1

reclamacoes e outros feedbacks dos consumidores. I

4. O servico é melhorado para refletir os resultados de pesquisas | _|
de marketing. -

7. AlteracOes nas necessidades dos consumidores séo rastreadas
em termos de (a) resultados produzidos para o consumidor, (b)
gualidade do processo de prestacdo do servigco, (C) preco ao
consumidor e (d) custos de aquisicdo para 0 consumidor, com

mudancas implementadas de acordo com essas alteracoes.




2.8. Incrementos do valor

1. Para aumentar o valor, os pregos sdo reduzidos ao menor nivel | __ ¢

possivel. -1

4. Para aumentar o valor, 0 servico € melhorado o quanto

possivel para evitar reducfes no prego. -1

——7
7. Todos os incrementos do valor séo ponderados em termos do
grau em que esses incrementos geram valor maior gue 0s custos
incorridos.
2.9. Valor vitalicio do consumidor
1. Nenhum ou poucos esfor¢os sao feitos para medir o valor | __ 1
vitalicio do consumidor. -
o . ; ; T4
4. O vador vitalicio do consumidor € calculado através das| _|
compras redlizadas por um consumidor ao longo do seu|—T—
——7

relacionamento com a companhia.

7. O vaor vitaicio do consumidor é calculado através das
compras redizadas por um consumidor ao longo do seu
relacionamento com a companhia mais o0 vaor das
recomendacbes feitas por consumidores fiéls para néo-

consumidores.




2.10.

Atracdo e retencdo de consumidores

85

1. Todo o orcamento de marketing € destinado a atrair novos

consumidores.

4. Uma peguena parcela (20% ou menos) do orcamento de
marketing é destinada a retencéo dos consumidores existentes.

7. Parcelas significativas do orcamento de marketing (40% ou
mais) sdo destinadas a atracdo de novos consumidores e retencéo

de consumidores existentes.

211

Uso de “postos de escuta’ do consumidor

1. S&0 coletados dados por pessoas em contato com 0S

consumidores, mas pouco é feito para organizé-los.

4. O servico ao consumidor provém a fonte mais organizada de
informacdo a respeito da satisfacdo e das preocupacdes dos
consumidores; essa informacdo € compartilhada pela

organi zagao.

7. Dados de representantes de vendas, servico ao consumidor,
cartas de reclamagbes e outras fontes sdo convertidas em
informag&o sobre os consumidores fiéis.




2.12.

Parcela aproveitada do potencial dos consumidores

86

1. Ndo ha conhecimento sobre a parcela das compras potenciais

dos consumidores efetivamente aproveitada pela organizacéo.

4. Sdo feitos alguns esforcos para identificar as compras em
potencial dos consumidores em termos de freqliéncia e tamanho
das compras.

7. S&o feitos esforcos para aumentar a parcela das compras em
potencia dos consumidores através do aumento da freqliéncia,
do tamanho e da lucratividade das transagdes assm como da

duracao do relacionamento com o consumidor.

2.13.

Objetivos primérios

1. O “objetivo externo” primé&rio da organizagdo € maximizar

alguma medida de lucro.

4. O “objetivo externo” primério da organizagdo € maximizar a
fidelidade atual dos consumidores.

7. O “objetivo externo” primario da organizacdo é maximizar a
satisfacdo do consumidor de forma sua fidelidade futura sgja
favorecida




2.14.

Definicdes e objetivos

87

1. A sdatisfagdo e a fidelidade do consumidor n&o foram

definidas; ndo foram estabel ecidos objetivos para elas.

4. A satisfacdo e a fidelidade do consumidor foram definidas,
mas nao foram estabel ecidos objetivos para el as.

7. A satisfacdo e a fidelidade do consumidor foram definidas e

foram estabel ecidos objetivos para ambas.

2.15.

Medicbes

1. Nem a satisfacdo nem a fidelidade dos consumidores s&o
medidas.

4. A satisfacdo do consumidor é medida, mas ndo é feito

gualquer esforco para associé-la afidelidade.

7. Tanto a satisfagdo quanto a fidelidade do consumidor séo
medidas e foram estabel ecidas associagles entre el as.

2.16.

Recompensas e reconhecimento

1. Empregados n&o sd0 explicitamente reconhecidos e
recompensados por alcancar atos niveis de satisfagdo do

consumidor.

4. Empregados que atinjam um nivel de satisfagdo do
consumidor acima da média sdo regularmente reconhecidos e

recompensados.

7. Apenas empregados que atinjam um nivel atissmo de
satisfagdo do consumidor sd0 regularmente reconhecidos e

recompensados.




2.17.

Comunicacdo e acdo por parte da geréncia

88

1. A geréncia enfatiza a importancia do servico ao consumidor,
mas os empregados da linha de frente ndo sentem que tém

liberdade de acéo para entregar o servico de maneira adequada.

4. A geréncia abragou a idéia do “empowerment” (aumento de
liberdade, autonomia) dos empregados da linha de frente, mas os

empregados ndo sabem o verdadeiro significado daidéia.

7. A geréncia enfatiza a importancia do servigo ao consumidor e
estd tentando construir a capacidade dos funcionérios para

entrega-lo adequadamente.

2.18.

Estabel ecendo niveis apropriados de capacidade na linha de frente

1. Pouco esforco jafoi feito para determinar o nivel adequado de
capacidade na linha de frente de acordo com a estratégia de

Servico ao consumidor da empresa.

4. Foi dada atencdo a capacidade da linha de frente, mas os
empregados ndo tém um entendimento claro de sua liberdade de

acdo e seus limites e ndo sentem que tém o apoio adequado.

7. A capacidade da linha de frente, incluindo liberdade de agéo,
limites, tecnologia de apoio, treinamento e reconhecimento
foram calibrados com a estratégia da empresa, comunicados

claramente aos empregados e implementados.




2.19.

Selecdo dos empregados da linha de frente

89

1. Os empregados da linha de frente sdo selecionados
basicamente pelas suas habilidades;, uma pequena parcela dos
candidatos a emprego (menos de 10%) foi recomendada pelos

empregados atuais.

4. Os empregados da linha de frente sf0 selecionados
basicamente pelas suas atitudes, uma peguena parcela dos
candidatos a emprego (menos de 10%) foi recomendada pelos

empregados atuais.

7. Os empregados da linha de frente sdo selecionados
basicamente pelas suas habilidades;, uma grande parcela dos
candidatos a emprego (mais de 20%) “se seleciona’ para a
organizacdo com base na recomendacéo dos empregados atuais.

2.20.

Suporte aos empregados da linha de frente

1. Astarefas a serem executadas e os limites dos empregados séo
claramente definidos; o suporte é definido como a tecnologia e o

treinamento necessarios, que sao fornecidos.

4. Os empregados da linha de frente tém liberdade de acdo para
entregar resultados aos clientes;, eles recebem o suporte

necessario (tecnologia e treinamento) para que tenham sucesso.

7. Os empregados da linha de frente tém grande liberdade de
acao para entregar resultados aos clientes; suporte € definido de
maneira ampla para incluir tecnologia, treinamento e pagamento
pelo desempenho; os empregados revisam e gudam a projetar o

programa de apoio.




2.21.

Extensdo e escopo dos esforcos de melhoria de processos
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1. Até a presente data, nenhuma grande iniciativa foi tomada

para melhorar a qualidade dos processos na organi zacéo.

4. Iniciativas para melhorar a qualidade dos processos se
concentraram na mudanca ou reengenharia de processos.

7. O escopo das iniciativas de melhoria da qualidade reflete o
objetivo de aumentar o valor para os consumidores; isto inclui
resultados entregues, acesso do consumidor ao servico, custo e
por fim prego.

2.22.

Lideranca e esforcos de melhoria de processos sustentados

1. Iniciativas de melhoria de processos e da qualidade ndo tém
sido sustentadas; mudancas nas liderancgas ou perda de interesse

entre os lideres é uma das razdes.

4. Esforcos de melhoria de processos e da qualidade continuam
ocorrendo na organizacdo, apesar de ndo receberem o0

reconhecimento que outrora receberam.

7. Melhoria de processos e da qualidade se tornou parte do
cotidiano da organizacdo; os gerentes constantemente lembram

gue deve haver reflexdo em toda decisdo importante.




2.23.

Conquistando o apoio e a participacéo dos empregados
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1. Asiniciativas de melhorias de processos e da qualidade foram
ditadas pela alta gestéo; pouco foi feito para que os empregados

dalinhade frente e os gerentes se sentissem parte delas.

4. As iniciativas de melhorias de processos e da qualidade
tiveram sucesso limitado porque os gerentes ndo estavam
suficientemente envolvidos no projeto ou na implementacdo
delas.

7. Todo esforco possivel foi feito para conseguir o apoio e a
participacéo dos empregados da linha de frente e dos gerentes;
foi garantido que ninguém perderia seu emprego por decorréncia

da melhoria da qualidade dos processos.

2.24.

Objetivos dos esforgos de melhoria

1. Asiniciativas de melhoria da qualidade dos processos focaram

em mudar maneiras especificas como as coisas eram feitas.

4. As iniciativas de melhoria da qualidade dos processos séo
realizadas para encorgjar a organizagao a mudar a maneira como

0s problemas sdo resolvidos e como elatrabal ha.

7. As iniciativas de melhoria da qualidade dos processos séo
redlizadas para mudar a cultura da organizacdo e para
desenvolver uma consciéncia para a execugdo de todas as tarefas
da melhor maneira possivel.




2.25.

Revisdo do sistema de entrega do servico
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1. E raro se pensar sistematicamente a respeito do projeto de um
sistema de entrega do servico do ponto de vista da eficiéncia e da

moral dos provedores do servico.

4. Os sistemas de entrega do servico foram reprojetados, com
énfase na qualidade através da introducdo de tecnologia que
restringe as escolhas e a necessidade de julgamento do provedor

do servico.

7. Os distemas de entrega do servico sdo observados
constantemente em busca de maneiras de tornar os provedores do

servico mais eficientes e satisfeitos.

2.26.

Padronizacdo darede

1. A organizacdo tem tido dificuldade para conseguir a

padronizacao das operacdes nas véarias unidades operacionais.

4. Os limites para os provedores de servicos nas unidades

operacionals sdo claramente definidos e controlados.

7. Os elementos principais do servico foram identificados e séo
requisitos para todas as unidades operacionais, fora eles,
empregados e franqueados sdo livres para inovar e sdo

recompensados por isso.
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2.27. Redes internacionais (questdo aplicavel somente a multinacionais)
1. Pouca atencéo foi dada ao grau de padronizagéo requerido ou | __ 1
conseguido em unidades em diferentes paises. T

N : T4
4. O grau e a natureza da padronizagdo internacional requerida | _|
pelo negécio foram estabelecidos, mas os objetivos desgjados | ——
ainda n&o foram al cangados. — 7
7. O grau da padronizacdo alcancada em unidades em diferentes
paises reflete a sensibilidade do servico as culturas locais.
2.28. Franquias (questdo aplicavel somente redes com unidades
franqueadas)
1. Existem conflitos freqlientes com os franqueados, apesar dos | __ 1
esforgos para conté-los. -1
_ T 4
4. Os contratos de franquia estabelecem claramente as| _|
expectativas e provém incentivos para encorga O | -
——7

comportamento por parte dos franqueados que sgja mais

adequado para a rede como um todo.

7. Os contratos de franquia estabelecem claramente as
expectativas e sdo resguardados por uma série de servicos do
franqueador projetados para lembrar aos franqueados o valor da
rede.




2.29.

Provocando o feedback do consumidor
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1. O feedback do consumidor chega até a organizacdo por
diversos canais;, 0 mais organizado é 0 recebimento e

processamento de cartas de reclamagoes.

4. Tém sido feitos esforcos para coordenar o recebimento de
informag&o sobre problemas ocorridos com o consumidor e sobre

sua satisfacéo.

7. Todo o esfor¢o possivel tem sido feito para encorgar 0s
consumidores a darem feedback; essa informacéo, de diversas
fontes, é consolidada, analisada e passada aos gerentes e a ata

gestéo para que eles possam agir com base nela.

2.30.

Liberdade de reacéo

1. Empregados da linha de frente sdo instruidos sobre como
reagir as reclamacBes dos consumidores, mas tém pouca

liberdade parafazé-lo.

4. Empregados da linha de frente s&o treinados sobre como reagir
as reclamagdes dos consumidores; eles sdo autorizados a fazé-lo

dentro de limites bem definidos.

7. Empregados da linha de frente recebem treinamento,
informacdes e outros suportes projetados para permitir a eles

usar 0 bom senso ao reagir as reclamagdes dos consumidores.




2.31.

Recuperacdo de servico
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1. Reac0es as reclamagdes dos consumidores sdo levadas adiante

sempre que houver tempo.

4. S&o utilizados procedimentos estabelecidos, usuamente
empregando cartas cuidadosamente escritas, para lidar com as
reclamagdes dos consumidores dentro de limites de tempo bem
definidos.

7. ReagOes as reclamagdes dos consumidores sdo executadas o
mais rapidamente possivel e dd mais énfase ao contelido

pessoal e customizado do que ao formato ou aparéncia.

2.32.

Garantias

1. A organizagdo ndo da garantia a Seus produtos ou Servicos.

4. S&0 dadas garantias a todos os produtos e servigos, com

descricoes detal hadas de suas condicoes.

7. Todos 0s servicos tém garantia incondicional, implicita ou
explicita; o consumidor decide se 0 desempenho de um produto

ou servico é satisfatorio.




2.33.

Medicdo dos componentes da Cadeiade Lucro
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1. Dos componentes da Cadeia de Lucro, apenas lucro e
crescimento das vendas sdo medidos regularmente e usados para

agestao do negécio.

4. Dos componentes da Cadeia de Lucro, lucro, crescimento das
vendas, satisfacdo dos consumidores e satisfacdo dos
empregados sdo medidos regularmente e usados para a gestéo do

negécio.

7. Todos os componentes da Cadeia de Lucro sdo medidos

regularmente e usados para a gestdo do negdcio.

2.34.

Determinacdo das rel aces entre os componentes da Cadeia de Lucro

1. Nenhum esforgo foi feito ainda para estabelecer as relagoes

entre os componentes da Cadeia de L ucro.

4. Esforgos foram feitos para estabelecer as relagdes entre os
componentes da Cadeia de Lucro, mas ainda ndo ha seguranca

guanto aos resultados para seu uso na gestéo do negocio.

7. As relacOes ja foram estabelecidas entre todos ou a maioria
dos componentes da Cadeia de Lucro e os resultados sdo usados

regularmente na gestdo do negécio.




2.35.

Uso de um “balanced scorecard”’
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1. Métricas financeiras, como retorno sobre investimento e ativos
investidos, sd0 as Unicas métricas usadas para medir o

desempenho da empresa.

4. A satisfagdo do consumidor é usada, junto a métricas
financeiras, paramedir o desempenho da empresa.

7. Um quadro equilibrado, com medidas do desempenho
financeiro, satisfacdo dos consumidores, satisfacdo dos
empregados e outras métricas ndo financeiras relevantes, €

utilizado para medir o desempenho da empresa.

2.36.

Uso de métricas

1. Além de lucro e crescimento, ndo sdo usadas métricas da

Cadeia de Lucro como base para aremuneragao dos gerentes.

4. A satisfacdo dos consumidores foi incorporada ao conjunto de
métricas usadas para remunerar 0s gerentes.

7. Métricas financeiras e de satisfacdo e fidelidade dos
consumidores e dos empregados sdo usadas como base para a

remuneracao dos gerentes.
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2.37. I dentificando e comunicando os principais valores da empresa
1. Nenhum esfor¢o significativo foi feito para identificar os| __ 1
principais valores compartilhados pela organizagéo. -1
o N . T4
4. Os principais valores da organizagdo foram estabelecidos | _|
algum tempo atras, mas pouco foi feito para enfatizar sua| —|—
importancia para os novos membros da organizagdo ou para os| 7
antigos.
7. Os principais valores da organizacdo foram estabel ecidos e séo
comunicados regularmente pela lideranca da organizagéo.
2.38. Natureza dos principais valores compartilhados
1. Os principais valores pouco se referem a necessidade de ouvir | __ 1
e responder as necessidades de todos os individuos importantes | ——
para a organi zaco. BE
T 4
4. Os principais valores se referem a necessidade de ouvir e | ——
——7

responder as necessidades dos individuos importantes para a
organizacdo, mas ndo fazem qualquer referéncia aisto como uma
maneira de manter uma cultura organizacional que se adapte a

essas necessidades.

7. Os principais valores sdo definidos de forma a enfatizar a
necessidade de ouvir e responder as necessidades dos individuos
importantes para a organizagd como uma maneira de estimular

uma cultura que se adapte a elas.




2.39.

Uso dos principais valores
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1. Nenhum ou pouco uso € feito dos principais valores

compartilhados pela organizacéo.

4. Os principais valores sdo usados regularmente para descrever
a organizagao aos acionistas (se for o caso), empregados em
potencial e outros.

7. Os principais valores sdo usados regularmente na tomada de

deci sOes estratégicas.

2.40.

Comportamento da lideranca

1. A lideranca da organizacdo mantém contato limitado com os

empregados da linha de frente.

4. A lideranca da organizacdo mantém regularmente contato com
os empregados da linha de frente, mas esses Ultimos sentem que

poucos resultados sdo gerados como consequiéncia dos contatos.

7. A lideranca da organizacéo mantém regularmente contato com
a linha de frente e 0 usa como oportunidade para ouvir, aprender
e ensinar 0 uso dos vaores principais da empresa aos
empregados.




Caso utilize estas Ultimas folhas, favor marcar uma Unica célula por questéo.
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1.18 ANEXO B - RESULTADOS DO GIRAFFAS - 12 PARTE -

1

INFORMAGCOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

Formulério preenchido por:
Nome: Cristina Ribeiro

Cargo: Analista de Marketing

I nfor magdes Ger ais sobre a Empresa
1.1. Nome da Empresa: Restpar Alimentos Ltda — franqueadora marca Giraffas
1.2. Municipio da sede: Brasilia
1.3. Empresa de capital fechado? (x) SIM (_)NAO
1.3.1. Se SIM: NUmero de sicios: 6
1.4. Faturamento (Ano): R$ 142 milhdes (previsdo para 2004)
1.5. Crescimento Anua do Faturamento (2002-2003): 34%
1.6. Crescimento Anual do Faturamento (2000-2003): 70%
1.7. NUmero de paises em que atua: 1
1.8. NUmero de estados brasileiros em que atua: 10
1.9. NUmero de lojas
1.9.1. Préprias: 0
1.9.2. Franqueadas. 160
1.10. Missdo da empresa:
Disponibilizar para consumidores em geral refeicOes rapidas visando satisfacéo

(saciedade) com qualidade, comodidade, preco justo, inovacdo e praticidade.

1.11. Comentérios.

Gostaria de completar com nossos valores nucleares pois séo muito importantes
para nés. consciéncia de custo, comportamento ético, lideranca / agressividade,
orientacdo para melhoria, adaptabilidade e resposta, inovacdo e criagdo

constantes.
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1.19 ANEXO C —RESULTADOS DO GIRAFFAS — QUADRO-RESUMO DA 22
PARTE - INFORMACOES RELATIVAS A GESTAO PELA CADEIA DE
LUCRO DE SERVICOS

Tema Questdes Valor
1. Identificando os consumidores avo 4
Desenvolvimento L .
deumaVisio |2 Definicéo de Negocio 6
Estrategicado | 3 pgratégia de Operagdes 1
Servigo : ™ peree
4. Foco das operagoes 3
5. Segmentacao de consumidores 7
Gerenciamento | 6, Projeto do Servico 7
pela Equacéo de
Vaor 7. Melhoria do servigo 7
8. Incrementos do valor 7
Pratica do 9. Vdor vitalicio do consumidor 5
Marketing | 10. Atracgo e retencéo de consumidores 7
Baseada no
Potencial dos | 11. Uso de “postos de escuta’ do consumidor 5
Clientes 12. Parcela aproveitada do potencial de consumidores 6
13. Objetivos primérios 7
Gerenciamento . .
doCiclode |14 Definigdes e objetivos 7
Satisfacd0 do | 15 M edicoes 7
Consumidor
16. Recompensas e reconhecimento 5
17. Comunicacdo e acdo por parte da geréncia 7
Desenvolvimento 1_8. Estabel ecendo niveis apropriados de capacidade na 5
da Capacidade da linha de frente
Linha de Frente | 19. Selec&o dos empregados dalinha de frente 5
20. Suporte aos empregados da linha de frente 2
Melhoriade | 21. Extensdo e escopo dos esforgos de melhoria dos 2
Processos processos
22. Lideranca e esforcos de melhoria de processos 6

sustentados

23. Conquistando o apoio e a participagéo dos empregados
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24. Objetivos dos esforgos de melhoria 7
25. Revisdo do sistema de entrega do servico 7
Gerenciamento | 26. Padronizacdo da rede de operagdes 7
daRede de
Operacdes 27. Redes de operagbes internacionais -
28. Franquias 7
29. Provocando o feedback do consumidor 6
Conquistada | 30. Liberdade de reacdo 6
Satisfacéo Total
do Consumidor | 31. Recuperacédo de servico 7
32. Garantias 7
33. Medicdo dos componentes da Cadeia de L ucro 6
MedicBo do |34, Determinac&o das relacdes entre os componentes 6
;OQF?SO da | dessaCadeia
Cadelade Lucro « ’
de Servicos 35. Uso de um “balanced scorecard 5
36. Uso de métricas 1
37. Identificando e comunicando os principais valores da -
Liderancada empresa
Gestdo pela | 38. Natureza dos principais valores compartilhados 7
Cadeiade Lucro o
de Servicos 39. Uso dos principais valores 7
40. Comportamento da lideranca 7
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1.20 ANEXO D - RESULTADOS DO JOE & LEO'S - 182 PARTE -
INFORMACOES GERAI'S SOBRE A EMPRESA

Formulério preenchido por:
Nome: Antonio Alberto Souza

Cargo: Diretor

1. Informacdes Gerais sobrea Empresa
1.1. Nome da Empresa: Joe& L eos Hamburger
1.2. Municipio da sede: Ri de Janeiro
1.3. Empresa de capital fechado? (_ x) SIM (_)NAO
1.3.1. Se SIM: Numero de sicios: 2
1.4. Faturamento (Ano): 1.300.000,00
1.5. Crescimento Anua do Faturamento (2002-2003): 15 %
1.6. Crescimento Anual do Faturamento (2000-2003): 20 %
1.7. NUmero de paises em que atua: 1
1.8. NUmero de estados brasileiros em que atua: 3
1.9. NUmero de lojas
1.9.1. Proprias: 2
1.9.2. Franqueadas. 4

1.10. Missdo da empresa
Procurar atender as necessidades de seus clientes, proporcionando a eles uma

experiéncia marcante.

1.11. Comentérios:
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1.21 ANEXO E - RESULTADOS DO JOE & LEO’'S — QUADRO-RESUMO DA
22 PARTE - INFORMACOES RELATIVAS A GESTAO PELA CADEIA
DE LUCRO DE SERVICOS

Tema Questdes Valor
1. Identificando os consumidores alvo 1
Desenvolvimento L .
deumaVisio |2 Definicéo de Negocio 6
Estrategicado | 3 pgratégia de Operagdes 1
Servico : ™ peree
4. Foco das operagoes 3
5. Segmentacao de consumidores 5
Gerenciamento | 6, Projeto do Servigo 4
pela Equacéo de
Vaor 7. Melhoria do servigo 1
8. Incrementos do valor 5
Pratica do 9. Vdor vitalicio do consumidor 7
Marketing | 10. Atrac&o e retencéo de consumidores 7
Baseada no
Potencial dos | 11. Uso de “postos de escuta’” do consumidor 4
Clientes 12. Parcela aproveitada do potencial de consumidores 5
13. Objetivos primarios 6
Gerenciamento . -
doCiclode |14 Definigdes e objetivos 6
Satisfacd0 do | 15 M edicoes 6
Consumidor
16. Recompensas e reconhecimento 4
17. Comunicacdo e acdo por parte da geréncia 5
Desenvolvimento 1_8. Estabel ecendo niveis apropriados de capacidade na 5
da Capacidade da linha de frente
Linha de Frente | 19. Selec&o dos empregados dalinha de frente 6
20. Suporte aos empregados da linha de frente 3
Melhoriade | 21. Extensdo e escopo dos esforgos de melhoria dos 2
Processos processos
22. Lideranca e esforcos de melhoria de processos 5

sustentados

23. Conquistando o apoio e a participagéo dos empregados
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24. Objetivos dos esforgos de melhoria 5
25. Revisdo do sistema de entrega do servico 6
Gerenciamento | 26. Padronizacdo da rede de operagdes 2
da Rede de
Operacdes 27. Redes de operagbes internacionais -
28. Franquias 5
29. Provocando o feedback do consumidor 7
Conquistada | 30. Liberdade de reacdo 4
Satisfacéo Total
do Consumidor | 31. Recuperacédo de servico 7
32. Garantias 3
33. Medicdo dos componentes da Cadeia de L ucro 4
Medicdo do |34, Determinac&o das relacdes entre os componentes 5
;ogr?@o da | dessaCadeia
Cadelade Lucro « ’
de Servicos 35. Uso de um “balanced scorecard 7
36. Uso de métricas 7
37. Identificando e comunicando os principais valores da 6
Liderancada empresa
Gestdo pela | 38. Natureza dos principais valores compartilhados 5
Cadeiade Lucro o
de Servicos 39. Uso dos principais valores 4
40. Comportamento da lideranca 7




