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RESUMO

PARENTE, Marilia Soares. Os Sistemas de Planejamento e Controle da
Producao em Agéncias de Turismo do Estado Do Ceara — Estudo De Muiltiplos
Casos, 2002. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de

Po6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriandpolis.

Esta dissertagcdo procura identificar e analisar os Sistemas de Planejamento e
Controle da Producéo utilizados pelas Agéncias de Turismo sediadas no estado do

Ceara, que é um dos setores mais representativos do Estado.

Inicialmente € apresentada a teoria sobre o planejamento e controle da produgéao
na area de servigos, abordando seus principais conceitos e caracteristicas,
especificidades em relagdo a manufatura, e técnicas de gerenciamento de suas
operacbes de servigcos. Posteriormente, é dado enfoque ao setor de turismo e
agéncias de viagens e sdo apresentados trabalhos do que tem sido pesquisado
sobre os sistemas de PCP em servigos. Para a realizagao da pesquisa é utilizada a
metodologia do estudo de multiplos casos, envolvendo cinco empresas de pequeno,
meédio e grande porte, sediadas no Ceara. Foi elaborado um questionario como
instrumento de pesquisa para a obtencdo das informacdes sobre as praticas
relacionadas a fungdo PCP nestas empresas. Os dados obtidos sdo apresentados e

analisados individualmente e depois no seu conjunto.

Esta dissertagdo contribui como um referencial teérico sobre o assunto e como
indicativo das agdes a serem tomadas no sentido da melhoria dos Sistemas de
Planejamento e Controle da Produgdo em empresas prestadoras de servigos,

especificamente em Agéncias de Turismo.

Palavras Chaves: planejamento — controle — servigos — qualidade — agéncias de

turismo.
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ABSTRACT

PARENTE, Marilia Soares. Os Sistemas de Planejamento e Controle da
Producao em Agéncias de Turismo do Estado Do Ceara — Estudo De Muiltiplos
Casos, 2002. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produg¢do) — Programa de

Po6s-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

The main goal of this dissertation is to make a research and to analyse the
production planning and control systems used by Travel Agencies, located in Ceara

State, which is a growing and important segment in Ceara economy.

In the first block of this dissertation, it is presented the bibliographical theory
research about planning and control in the services operations; the main concepts,
singular characteristics in opposite of manufacturing process and management
technics in services operations. It is presented, the Tourism industry and travel
agencies perspective and studies about PCP systems in services area. In the second
block, it is presented a research using a multiple case study methodology in five
Travel agencies with small, medium and large size, located in the Ceara State. It was
made a questionnarie to gather the datas and information, about the PCP function
and practices in these agencies. All results were analyzed and presented in a

separated and all together exhibit.

This study is a theorethical reference about the subject and is a indication to the
actions that should be taken in order to improve the PCP systems in a services

companies, specifically in a Travel agencies.

Key Words: planning — control — services — quality — travel agencies.
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CAPITULO1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao do problema

O turismo no Brasil passou por grandes transformagdes nos ultimos anos. Essas
mudangas comegaram em 93, quando o Presidente Itamar Franco criou as camaras
setoriais, dentre elas a do turismo. Com as cémaras setoriais iniciou-se a
consolidacao da politica nacional de turismo, com a definicdo de estratégias claras

para o setor.

Atualmente o Turismo no Brasil é visto, pelo Governo Federal, como uma
atividade estratégica devido ao seu forte impacto econémico-social, ajudando a criar
emprego e renda. Cada US$ 7.000 gasto por ano pelo turista estrangeiro mantém
um emprego direto. Cada cinco alemaes que vem ao Brasil geram também um
emprego direto durante todo um ano. Em industrias de ponta sdo necessarios R$
700.000 para gerar um emprego. No setor hoteleiro bastam R$ 40.000. No segmento
de bares e restaurantes sdo suficientes R$ 15.000 e em aldeias indigenas remotas
bastam R$ 50 (EMBRATUR, 2000).

A atual politica de desenvolvimento do Governo Federal brasileiro adota o
fomento ao turismo doméstico e internacional (inter-regional e intercontinental) como
estratégia de crescimento econdémico. O objetivo é passar de um Turismo
empresarial timido e desarticulado para uma produgdao mais estruturada e de

qualidade da atividade turistica no pais.

Tomando como ponto de partida as Orientagcbes de Governo para o
Desenvolvimento, foram estabelecidos Programas e A¢des da EMBRATUR para o

periodo 2000 a 2003, com os seguintes “Objetivos Setoriais para o Turismo”:

» Promover o desenvolvimento local sustentavel nos municipios turisticos - este
objetivo atende a demanda das populagdes dos municipios turisticos
brasileiros por melhores condi¢des de vida na cidade e no campo, trabalho e
renda para seus habitantes, e um desenvolvimento que seja sustentavel em

longo prazo;



» Criar ambiente para a geragcdo de empregos, redugcdo das desigualdades
regionais e a incluséo social dos excluidos - este objetivo procura responder
ao desafio nacional de gerar emprego e renda para a populagédo, de forma
sustentavel, nas areas de potencial turistico, por meio da constituicdo de
destinos turisticos, com a promog¢ao da melhoria das condi¢gdes de vida nas

regides menos desenvolvidas do pais;

» Insercdo competitiva do Brasil no mercado internacional visando aumentar as
exportacbes e equilibrar a balanga cambial - este objetivo responde a

demanda de preservacao do Plano Real e da estabilidade econbmica do pais;

» Garantir direitos e qualidade na prestacdo de servigos turisticos ao
consumidor — este objetivo responde ao anseio e conquista recente da
populagdo de verem respeitados seus direitos como consumidor, o que faz

parte dos direitos basicos de cidadania e democracia;

» Promover e buscar a “formatacao”, diferenciacdo e comercializacdo de
produtos turisticos, nos estados e na federagdo - este objetivo atende a
necessidade de toda a populacao brasileira de ter acesso ao nosso mercado
interno, com produtos diversificados, com qualidade e pregos justos. O
mesmo se aplica ao mercado internacional que busca encontrar uma gama

variada de produtos turisticos, em precos e segmentos de consumo;

» Promover a utilizagdo sustentavel do patrimdnio histoérico, artistico, etnografico
e ambiental do Brasil, privilegiando os critérios universais de conservagéo e
oportunizando empreendimentos geradores de emprego e renda - este
objetivo traduz o conceito de desenvolvimento sustentavel, proporcionando o
desfrute do Bem Natural e do Bem Cultural pelos turistas, gerando
oportunidades de trabalho e renda para as populagdes locais, contribuindo

para a preservagao dos nossos valores e a conservagdo ambiental.

Essas diretrizes e estratégias acabaram gerando quatro grandes macro-
estratégias para o segmento turistico no Brasil. A primeira macro-estratégia busca
aumentar a capacitagao profissional através de agdées de fomento a qualificagéo de
recursos humanos envolvidos na prestacdo de servigos dos segmentos da atividade

com o grande objetivo de promover a competitividade do produto turistico brasileiro,



em parceria com organismos do setor publico e do setor privado (SEBRAE, SENAC,
Associagao de Turismo da Regido do Pampa do Rio Grande do Sul, Universidade de

Brasilia, Universidade Catdlica de Brasilia).

A segunda macro-estratégia, adotada em 96, refere-se a modernizagdo da
legislagao para vencer gargalos provocados por burocracias. Como exemplo, em 96
foi derrubada uma lei do Império que proibia navios de bandeira estrangeira atuar

nesse mercado no Brasil.

A terceira macro-estratégia seria a segmentagado de marketing, algo importante
para um pais que era vendido de forma genérica, ndo segmentada. Tem o objetivo
de diversificar e ampliar a oferta turistica, contribuir com uma maior diversificacao da
economia, e gerar novos postos de trabalho principalmente em localidades do
interior do pais. Foram identificados os segmentos de ecoturismo, turismo de
aventura e o turismo rural como segmentos do turismo que contemplam estas

possibilidades (Programas Integrados Especiais).

A quarta macro-estratégia prega a necessidade de investir em infra-estrutura
basica nas regides de maior potencial turistico, melhorando a qualidade de vida das
pessoas que vivem no entorno dessas areas turisticas, ao mesmo tempo criando as

condi¢des para a vinda de investimentos privados como:

» PRODETUR/NE - Programa de Desenvolvimento Regional da Regiao
Nordeste, que encerrou a sua primeira fase e inicia a segunda fase, com
investimentos de US$ 800 milhdes. Fazem parte do programa agbes para os
seguintes componentes: obras multiplas, desenvolvimento institucional,
sinalizacdo turistica e direcional, equipamentos turisticos estruturadores,

energia e capacitagao.

» PRODETUR/SUL - Abrange os estados da regiao sul do Brasil e o estado de
Mato Grosso do Sul e tem como paradigma o PRODETUR/NE. Em sua
elaboragao utiliza-se o conceito de corredores de turismo em forte sinergia
com os eixos nacionais de desenvolvimento e tem investimentos previstos no
valor global de US$ 400 milhdes.



» PROECOTUR - Objetiva garantir o desenvolvimento sustentavel da Amazonia
brasileira, a eficacia e rentabilidade dos investimentos; maximizar os
beneficios econémicos, sociais e ambientais gerados pela atividade turistica
na regido; gerar alternativas para as atividades que degradam o meio
ambiente, além de criacdo de empregos e oportunidades econdmicas
sustentaveis e compativeis com a conservacdo dos ecossistemas. O
programa contempla a area da Amazobnia Legal e prevé investimentos no
montante de US$ 200 milhdes.

Pode-se inferir que as ag¢des resultantes dos programas governamentais para o
turismo descritos acima, como qualificagdo de mao-de-obra, financiamento a
empresas prestadoras de servigos turisticos e investimentos em infra-estrutura
regional incentivam o aumento de produtos regionais competitivos com qualidade e
precos compativeis com o mercado. Tem ainda um impacto no sentido de fortalecer
0 conceito e a pratica do Sistema Produtivo em Turismo, que representa um
funcionamento integrado de toda a cadeia produtiva, com um moderno processo de

planejamento e gestdo competente junto aos mercados consumidores.

Vale salientar ainda que, a busca da qualidade ndo € mais um diferencial, € uma
obrigacdo. A chegada das grandes cadeias internacionais sdo hoje uma realidade,
aumentando fortemente a concorréncia e a busca pela competitividade. Aqueles

empresarios brasileiros que ndo viram isso na frente naufragaram.

A preparacdo do terreno, embora fundamental, j& esta feita. E preciso passar de
o que fazer para como fazer. Assim, projetar o servigo e o sistema de operagdes que
vai produzi-lo, assim como planejar, controlar e aprimorar as operagdes de servigo,
de modo a alcancar alto desempenho naquilo que realmente importa, ou seja,
naqueles aspectos que o cliente mais valoriza, é preocupacéo basica para empresas
que perceberam que a busca pela competitividade €, hoje, uma questdo de

sobrevivéncia.



E importante entdo observar que todas essas mudangas estratégicas no setor de
turismo requerem uma contrapartida dos empresarios no sentido da melhoria da
qualidade na prestacdo de servicos, ou seja, a necessidade de maior
profissionalismo na administracao das operag¢des de servigos nas empresas. Desta
forma é fundamental conscientizar os empresarios a desenvolver o pensamento

estratégico para suas empresas e para o setor.

1.2 Importancia do trabalho

O turismo desde os primérdios € uma importante atividade de desenvolvimento.
Ao longo dos ultimos anos representa resultados visiveis em termos de viabilidade
econdmica, por ser uma das atividades que mais gera empregos e lucros no mundo.
Como visto no capitulo anterior as iniciativas do Governo Federal no setor de
Turismo sao consideradas estratégicas devido ao seu forte impacto econédmico-

social, ajudando a criar emprego e renda no pais.

A atividade turistica deve nascer fundamentalmente da opgao e da intengao, pois
representa um processo econdmico que se solidifica a médio e longo prazo. O
produto turistico ndo possui limites definidos, cor, forma, embalagem, identificado
somente no ato de consumo pela presenga e necessidade do turista. Em outras
palavras, o turismo é um servigo, como tal, existe um contato permanente entre
pessoas, ou seja, a produgao € simultdnea ao consumo, e isto leva a necessidade
de uma qualificacdo cada vez maior ndo sé dos recursos humanos envolvidos na
prestacéo dos servigos como também no aumento do profissionalismo na gestéo de

suas operagoes.

Outro aspecto relevante relacionado ao turismo € o potencial turistico regional,
que tem sua matéria-prima representada por atrativos de ordem natural como sol,
montanhas, vales, ar puro, rios e de carater humano como a historia, usos,
costumes, gastronomia, artesanato, folclore, hospitalidade, museus, monumentos.
Contudo, este potencial depende da conscientizacdo da comunidade local, podendo
tornar-se um forte alavancador da atividade econédmica em regiées com baixo indice
de industrializacdo. Para o municipio (governo) e empresarios (iniciativa privada)

cabe a tarefa de viabilizar economicamente esses atrativos turisticos.



Dentro desta perspectiva regional, aparece o estado do Ceara. O terceiro estado
mais pobre do pais (PNAD), com 55% da populagéo considerada indigente, pobre
em recursos naturais e uma industria insipiente. Por outro lado, a proximidade de
mercados externos, sobretudo Europa e Estados Unidos, as belezas naturais com
clima ensolarado e praia o ano inteiro, a criatividade artistica, a qualidade do homem
nordestino, a infra-estrutura existente e o ritmo ininterrupto de crescimento
econbmico o credita como um dos principais potenciais turisticos para os
investidores brasileiros e estrangeiros. Desta forma, o turismo aparece como uma

grande oportunidade para alavancar o estado e criar riquezas para regiao.

O setor de turismo é considerado o setor que mais se cresce no Estado do
Ceara. De acordo com a SETUR (2001), a cidade de Fortaleza, capital do Estado, é
o primeiro destino vendido no Pais entre as cidades brasileiras. Ainda segundo o
mesmo informe, em 2000, cerca de 1,5 milhdo de turistas visitaram o Ceara. Em
cinco anos, a demanda turistica cresceu 14,6% ao ano. No caso dos turistas
estrangeiros, a procura subiu 26,1% ao ano entre 1995 e 2000. Com este ritmo, a
previsdo é que em 2004 o Estado vai receber 2,5 milhdes de turistas, entre

brasileiros e estrangeiros.

E importante lembrar que o potencial turistico natural (intrinseco) do Ceara, ndo é
condicao suficiente para o desenvolvimento da atividade no estado. Sem duvida, o
meio ambiente oferece varias opcdes de turismo, em fungdo dos recursos naturais.
No entanto, a necessidade de oferecer uma infra-estrutura fisica e de servicos de
qualidade é essencial para satisfazer os visitantes. Os empresarios de turismo
devem estar conscientes de que a estrutura de suas empresas esteja preparada
para atender a demanda turistica, e que ha sempre a necessidade de melhorias
continuas para acompanhar as inovagdes tecnolégicas e mudangas no mercado.
Concomitante a conscientizacdo dos empresarios, a formagdo da mao-de-obra
qualificada e melhoria dos métodos e processos de prestacdo dos servicos é

fundamental para garantir a competitividade.



Dentro desta perspectiva, procura-se neste trabalho qualificar o processo de
prestacdo de servicos de turismo no Estado do Ceara adaptando experiéncias do
setor de prestacédo de servigos (instituicbes financeiras, administradoras de cartdes
de crédito, empresas varejistas e atacadistas, restaurantes, entre outras), que se
utilizam das técnicas de administragao industrial, originalmente desenvolvidas para o
setor de manufatura, para melhorar métodos e processos de prestacado de servigos,

conforme advogam Corréa et al (1995).

No sentido de delimitar claramente o escopo deste trabalho, escolheu-se focar o
trabalho nas agéncias de turismo. Este setor mantém relacdes comerciais e
operacionais com diversos outros ramos da atividade econbémica turistica, como as
companhias aéreas, a industria hoteleira, as locadoras de veiculos, as
administradoras de cartdes de crédito e as demais atividades do frade turistico.
Assim, as agéncias possuem um papel de mediadora, entre uma demanda de
turistas e uma oferta de servigos de um nucleo receptor. Por analogia, pode-se inferir
que elas possuem a fungdo de planejamento e controle da atividade turistica
(Pelizzer, 1989).

Do exposto acima, o presente trabalho procura identificar e analisar criticamente
os sistemas de Planejamento e Controle das Operagdes de Servigos utilizados pelo
setor de turismo do Ceara, especificamente em agéncias de turismo, e fazer um
diagnodstico sobre o assunto, sugerindo a adequagéao dos referidos sistemas as suas
necessidades nos horizontes de curto, médio e longos prazos. Procura mostrar o
que efetivamente vem sendo usado em termos de PCP, quais técnicas sao usadas,
quais os reflexos dessas técnicas no desempenho produtivo das empresas de
servigos turisticos, quais os problemas relativos ao PCP que essas empresas
enfrentam e mostrar como estas empresas se posicionam, nesta virada de século,

perante este novo paradigma.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar a teoria sobre PCP para empresas prestadoras de servigos frente a
realidade encontrada na pratica das operagdes utilizadas pelas Agéncias de Turismo

no estado do Ceara.

1.3.2 Objetivos especificos

No sentido de atingir o objetivo geral, este trabalho possui os seguintes objetivos

especificos:

> Identificar e conhecer as principais técnicas e sistemas de PCP utilizados em
empresas prestadoras de servicos no sentido de verificar sua adequacao as

agéncias de turismo do estado do Cears;

» Desenvolver um instrumento de pesquisa que permita buscar o conhecimento
e estado atual das atividades de PCP executadas nas empresas prestadoras

de servicos no estado do Ceara;

» Analisar criticamente a adequacdo dos sistemas de PCP encontrados na
realidade das agéncias de turismo do estado do Ceara frente a teoria

estudada;

» Sugerir caminhos para a melhoria do desempenho dos sistemas de PCP

utilizados nas agéncias de turismo do estado do Ceara.

1.4 Limitagoes do trabalho

A metodologia utilizada nesta dissertacdo para fazer suas analises foi o estudo
de multiplos casos. Assim sendo, os resultados estdo restritos a este universo, néo
podendo ser generalizados para todo o segmento. Outra limitagdo refere-se as
caracteristicas inerentes de cada sistema de prestacdo de servicos das empresas

estudadas, como o foco de mercado em que atuam, os tipos de produtos e servigos



oferecidos, bem como o porte das empresas, que podem envolver diversos aspectos

diferentes quanto a definicao das atividades e forma como esta estruturado o PCP.

Assim sendo, embora os sistemas de prestagdo de servigos das agéncias de
turismo apresentem fortes semelhangas, ndo podem ser perfeitamente comparaveis

entre si, pelos motivos apresentados.

Uma das principais limitagdes encontradas para a realizacdo deste trabalho
também se refere a falta (baixa disponibilidade) de informagdes e estudos de
gerenciamento na area de prestacado de servigos, principalmente no que se refere
aos aspectos de PCP, e, notadamente, no segmento de agéncias de turismo tanto a

nivel nacional quanto ao nivel do Estado do Ceara.

Outra limitagdo, ainda, quanto a aplicagdo do instrumento de pesquisa para a
realizacdo do estudo de multicasos, esta relacionada a compatibilizagdo da
terminologia académica com as praticas do setor de agéncias de turismo, o que
exigiu tanto do pesquisador, quanto do respondente, um esforgo para interpretagao

das informacdes pedidas.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Neste capitulo inicial, como
visto, foram abordadas as contextualizacbes do problema a ser tratado, a
importancia do trabalho, o objetivo geral e os especificos, as limitagdes encontradas,

e a sua estrutura.

O capitulo 2 faz uma revisdo bibliografica sobre o planejamento e controle da
producdo na area de servigos, abordando seus principais conceitos e caracteristicas,
especificidades em relagdo a manufatura, e técnicas de gerenciamento de suas
operagbes de servigos, objetivando servir de base para o entendimento das
abordagens utilizadas no decorrer do trabalho, bem como, ressaltar a pertinéncia e
atualidade dos temas abordados. Posteriormente, € dado enfoque ao setor de
turismo e agéncias de viagens e sdo apresentados, ao final do capitulo, trabalhos do
que tem sido pesquisado sobre os sistemas de PCP em servicos, e,

especificamente, em agéncias de turismo.
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O Capitulo 3 expdbe a metodologia que foi usada para a pesquisa, onde é
explicado como ela foi desenvolvida e apresentado o questionario utilizado como
instrumento de pesquisa, explicitando o que se procurava conhecer e as conclusdes

que se poderiam retirar a partir deste conhecimento.

No Capitulo 4 sdo apresentadas as empresas que participaram da pesquisa e
seus dados. Nesse capitulo séo identificados os servigos oferecidos, porte, mercado,
entre outros dados das empresas. Sdo também analisadas e comentadas as
respostas ao questionario para cada empresa. A seguir é feita uma analise cruzada
e realizados os comentarios pertinentes. Apds, sao tecidos os comentarios gerais
dos resultados alcangados, objetivando servir de referéncia as empresas do ramo e

aos demais pesquisadores.

Finalmente, no Capitulo 5, sdo sumarizadas as principais conclusdes do trabalho
e seu relacionamento com sua proposta inicial. Sdo também sugeridas novas
pesquisas a partir dos resultados alcancados, O que proporcionara o
aprofundamento dos temas que se mostraram relevantes e que nao puderam ser

abordados no presente trabalho em funcéo do escopo do mesmo.
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CAPITULO2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos relacionados ao tema da presente
pesquisa, ou seja, PCP e a prestagdo de servigos na Industria do Turismo.
Inicialmente é apresentada a teoria sobre o planejamento e controle da produgéo na
area de servigos, abordando seus principais conceitos e caracteristicas,
especificidades em relacdo a manufatura, e técnicas de gerenciamento de suas
operagbes de servigos, objetivando servir de base para o entendimento das
abordagens utilizadas no decorrer do trabalho, bem como, ressaltar a pertinéncia e

atualidade dos temas abordados.

Posteriormente, é dado enfoque ao setor de turismo e agéncias de viagens e séo
apresentados, ao final do capitulo, trabalhos do que tem sido pesquisado sobre os

sistemas de PCP em servicos, e, especificamente, em agéncias de turismo.

2.1 Visao geral do PCP

A eficiéncia de qualquer sistema produtivo depende do planejamento,
programacao e controle de suas atividades. No entanto, alguns sistemas produtivos
sao mais dificeis de planejar e controlar do que outros devido a natureza imediata de

suas operacgoes (Slack et al, 1997).

Existem muitos conceitos que tentam explicar no que consiste o Planejamento e
Controle da Produgao (PCP). Slack et al (1997) definem de forma completa e
objetiva que o PCP é um conjunto de atividades que conciliam o fornecimento dos
produtos e servicos de uma operagdo com sua demanda, garantindo que os
recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade, no momento e no nivel de

qualidade adequada.

Tendo em vista a diversidade de funcdes desempenhadas pelo PCP e sua
importancia no sistema produtivo, normalmente, suas atividades sdo desenvolvidas
como sendo de nivel departamental de apoio. Segundo Tubino (1997) a fungao do
PCP como departamento de apoio “é¢ o de coordenacao e aplicagdo dos recursos
produtivos de forma a atender da melhor maneira possivel aos planos estabelecidos

em niveis estratégico, tatico e operacional”.
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Seguindo o mesmo raciocinio, na manufatura de bens, Tubino (1997) descreve
as atividades desenvolvidas pelo Planejamento e Controle da Produgéo (PCP) em
niveis estratégico, tatico e operacional: no nivel estratégico, o PCP participa da
definicdo do Planejamento Estratégico da Produgédo de longo prazo da empresa
relacionando as necessidades brutas de méao-de-obra e materiais, gerando um
Plano de Producgéo, consolidado com o Plano Financeiro e o de Marketing; no nivel
tatico, desmembra o Plano de Produgcao em um Plano-mestre de Produgéao (PMP),
detalhando os bens ou servicos que serdo executados em médio prazo; no nivel

operacional, programa e acompanha cada implementagao do plano-mestre.

Para desempenhar sua funcido de coordenacao de forma eficaz, o PCP deve ser
o centro de convergéncia de informacbes provenientes das diversas areas do
sistema produtivo, tais como Produgao, Marketing, Finangas, Compras, Manutencgéo,
Recursos Humanos, Engenharia do Produto e Processo, Vendas, entre outras. Tais
informacgbes expressas através do planejamento da produg¢do passam também a ser

objetivo maior seguido por estas areas (Tubino, 1997).

Na definicdo das atividades do PCP, a dimensdo do tempo exerce papel
fundamental sendo dividida em longo, médio e curto prazos. Davis et al (2001) trata
o planejamento de longo prazo focalizando um horizonte de tempo normalmente
maior do que um ano, o planejamento de médio prazo de 6 a 8 meses adiante, com
incrementos de tempos mensais e/ou trimestrais, e o planejamento de curto prazo de

um dia a seis meses, com incremento de tempo normalmente sendo semanal.

No entanto, a duragao dos horizontes de tempo dependera da flexibilidade do
sistema produtivo. Para empresas com baixa flexibilidade de resposta as variagdes
da demanda, os horizontes de planejamento e as incertezas serdo maiores, ja para
empresas com alta flexibilidade, os periodos e a probabilidade de ocorrer problemas

serao menores, segundo coloca Tubino (1997).

Como visto no paragrafo anterior, a definicdo das atividades do PCP depende,
entre outros fatores, das caracteristicas inerentes de cada sistema de producéo.
Tubino (1997) classifica os sistemas produtivos pelo grau de padronizagdo dos

produtos, pela natureza do produto e pelo tipo de operagéo que sofrem os produtos.



13

Segundo o grau de padronizagado dos produtos, estes podem ser classificados
em produtos padronizados ou sob medida. Os produtos padronizados sdo bens ou
servigos que apresentam alto grau de uniformidade, sdo produzidos em larga escala
e com tendéncia a automagdo. Os produtos sob medida sdo bens ou servigos
desenvolvidos para um cliente especifico, sdo produzidos para estoque e os lotes
normalmente sdo unitarios. A automacao € menos aplicavel e possuem dificuldade

em padronizar seus sistemas produtivos.

Segundo a natureza do produto, quando este € algo tangivel, diz-se que o
sistema de produgdo € uma manufatura de bens, e quando é intangivel, ou seja,

podendo apenas ser sentido, diz-se que o sistema é um prestador de servicos.

Segundo o tipo de operagao, os sistemas produtivos podem ser do tipo continuo
ou intermitente. A producdo continua produz bens ou servicos em grandes
quantidades e que nao sao identificados individualmente, e a produgao intermitente
envolve a producdo de bens ou servicos que podem ser isolados, em lotes ou
unidades, onde cada lote pode ser identificado individualmente em relacdo aos

demais.

Os processos intermitentes ainda podem ser subdivididos em repetitivo em
massa, repetitivo em lotes ou por projeto ou sob encomenda. Os processos
repetitivos em massa sdo empregados quando existe producdo e demanda de bens
ou servicos uniformes e em grande escala. Nao ha flexibilidade do sistema. Os do
tipo repetitivos em lotes trabalha com lotes menores e com maior variedade de
produtos. O sistema é relativamente flexivel. Os do tipo por projetos ou sob
encomenda trabalha sob especificacdo de clientes especificos.

Outro fator que influencia a forma como esta estruturado o PCP é o tipo de
arranjo fisico de uma operagao produtiva. Slack et al (1997) dizem que o arranjo
fisico ou layout determina a forma e aparéncia de uma operagdo produtiva, e
também, a maneira segundo a qual os recursos transformados (materiais,

informacéo e clientes) fluem através da operagéao.

Os tipos de layout podem ser: linear (ou por produto), funcional (ou por
processo), posicional (ou fixo) e celular, podendo ainda haver uma combinagao

desses tipos gerando o arranjo fisico misto. No /ayout linear, os recursos sao
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montados em uma seqliéncia determinada de etapas, € normalmente utilizado em
processos padronizados e que produzem grandes quantidades. No /layout por
processo, processos similares sao localizados préximos um do outro, dessa forma,
uma ampla gama de produtos ou clientes fluem através da operagdo com a
utilizagdo dos mesmos recursos transformadores (equipamentos, maquinario,
instalacdes e pessoas). No fixo, os recursos transformadores movem-se para a cena
do processamento enquanto os produtos ou clientes permanecem em local fixo. O
layout celular aloca recursos transformadores n&o-similares em células, para
produzir ou prestar servigo a familias de produtos ou clientes diferentes (Slack et al,
1997).

Muitas das técnicas e conceitos de planejamento, programag¢ao e controle da
producao tém origem manufatureira, porém recentemente essas técnicas e esses
conceitos tém sido usados também para a area de servicos (Tubino, 1997), objeto

de estudo deste trabalho.

Nao diferentemente, muitas das abordagens de PCP utilizadas na manufatura
também sao utilizadas nas organizagbes de servigos, porém, devido a interagdo do
cliente com o processo de entrega, as alternativas para compatibilizar o

fornecimento e a demanda em servigos sao mais limitadas (Davis et al, 2001).

No topico seguinte sera explorada a natureza dos servigcos, com suas
especificidades e caracteristicas, procurando estabelecer um paralelo com as
atividades do PCP utilizadas na manufatura com o objetivo de entender o processo

de planejamento das operagdes de servigos.

2.2 A natureza do setor de servigos

Fazer a diferenciagéo entre um produto e um servigo € um equivoco ja que, na
maioria das vezes que se compra um produto, este vem acompanhado de um
servico facilitador, ao passo que quando um servigo € comprado, quase sempre vem

acompanhado de um produto facilitador (Gianesi & Corréa, 1994).
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Uma analise da natureza dos servicos comecga com a percepcao de que o servigo
consiste de um pacote de beneficios implicitos e explicitos, executados dentro de

instalagdes de suporte utilizando-se de bens facilitadores (Fitzsimmons, 2000).

Muitas técnicas tradicionais de gerenciamento e controle baseadas na industria
manufatureira tém aplicagdes diretas para o setor de servigos, no entanto, ignorar as
diferengas entre as necessidades destes setores pode levar a falhas. E necessario
que se reconhegcam as caracteristicas especiais dos servicos que fazem com que a
gestédo de suas operagdes seja diferente da gestdo de manufatura (Fitzsimmons,
2000).

Os servigos diferem das operacdes de manufatura em diversos aspectos. Assim,
para que se entenda o processo de planejamento e controle das operagdes de
servigos, sera apresentado, antes de tudo, a tipologia das opera¢des de servicos e

comparando-as com as operacdes de manufatura.

2.2.1 Classificagdo dos servigos

Com o intuito de facilitar a discussdo sobre o processo de gerenciamento dos
servicos faz-se necessario apresentar uma classificacdo dos servigos. Pelo fato da
natureza multipla dos servicos, ndo se pode generalizar muitas de suas
especificidades. Algumas caracteristicas parecem ser mais validas para alguns tipos
de servigos do que para outros. Pode-se contudo observar algumas similaridades no
que diz respeito aos problemas gerenciais enfrentados entre as diversas industrias

de servigos.

Para demonstrar que os problemas gerenciais sdo similares entre as diversas
industrias de servigos, Schmenner (1999) propds a matriz de processos de servigos,
mostrada na Figura 2.1, na qual os servicos sao classificados mediante duas
dimensoes: o grau de intensidade de mao-de-obra, que é definido como a proporgao
entre o custo do trabalho e o custo do capital; e o grau de interacdo do cliente e
customizacao, que descreve a capacidade do cliente de interferir pessoalmente na

natureza do servigo que esta sendo prestado.
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Grau de interacao e customizagao
Baixo Alto
Fabrica d.e Sel"wgos Loja de Servigos
Companhias aéreas oy
Hospitais
Baixo Trangportadoras Funilaria e mecanica de
Grau de Hotéis automoveis
intensidade Centros de Lazer e Ouutros servicos de reparo
de mao de Recreagao ¢ P
obra Servigcos de Massa . .
Varei Servigos Profissionais
arejo o
Atacado Medico
Alto Advogados
Escolas
. Contadores
Aspectos de Varejo das .
. i Arquitetos
atividades bancarias

Figura 2.1 A matriz de processos de servigos proposta por Schmenner (1999).

Fazendo-se um contraste entre a intensidade de m&o-de-obra do processo de um
lado e o grau de interacdo e customizagao do servigo para o consumidor de outro, o
autor chegou a seguinte classificagdo para os servigos: as fabricas de servigos sao
servicos padronizados com alto investimento em capital, possuem baixa intensidade
de méo-de-obra, baixo grau de interagdo com o cliente e customizagdo; as lojas de
servigos ja permitem servigos personalizados e fazem isto em um ambiente de alto
investimento em capital; servicos de massa sao servicos padronizados em um
ambiente de trabalho intenso, com baixo grau de interagdo com o cliente; e servigos
profissionais sao servigos personalizados de especialistas altamente treinados, com

alto grau de interagcao e customizacéo.

Em busca de uma classificagao para os processos de servigos, Gianesi & Corréa
(1994) identificaram as principais dimensdes que afetam a gestdo de suas
operagbes: a énfase dada a pessoas ou a equipamentos no processo, o grau de
contato com o cliente, o grau de participagdo do cliente no processo, o grau de
personalizagdo do servigo, o grau de julgamento pessoal dos funcionarios e o grau

de tangibilidade do servico.

Partindo-se deste principio, Silvestro et al. (apud Gianesi & Corréa, 1994)
conseguiu certo grau de correlacdo entre essas dimensdes e uma dimensdo de
volume de servicos, expressa em numero de clientes processados por dia. Utilizou-
se também dos conceitos de front office e back room como fonte de valor

adicionado. As atividades de front office ou linha de frente sdo operacdes que
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possuem alto contato com o cliente, enquanto que as de back room ou retaguarda

realizam operacodes de baixo contato com o cliente.

A partir de um foco diferente, os autores chegaram a uma classificacdo de
servicos semelhante a de Schmenner: servigos profissionais que sdo aqueles em
que o cliente recebe personalizacdo do servico de especialistas altamente
capacitados resultando num numero baixo de clientes processados por dia; lojas de
servigos que também permitem um alto grau de personalizagdo, mas em um volume
maior de clientes processados por dia do que nos servigos profissionais; e servigos
de massa que sao servicos nao diferenciados que atende ao maior nimero de

clientes por unidade de tempo, com alto grau de padronizagédo de suas operagdes.

Essas classificagbes apresentadas ndo impdéem que qualquer processo de
servico seja claramente caracterizado somente em um tipo. Uma empresa pode
oferecer servigos segundo mais de um tipo de processo, porém, o mais importante é
que estes modelos auxiliam no posicionamento da empresa ao longo do qual variam
as caracteristicas citadas, e, desta forma, podem auxiliar no tratamento e gestado

estratégica operacional dos servigos (Gianesi & Corréa, 1994).

2.2.2 O pacote de servigos

“Quer uma empresa seja de manufatura de bens ou servigos, a oferta total ao
cliente, numa grande maioria de casos, € um pacote que incorpora tanto bens fisicos

como servigos” (Gianesi & Corréa, 1994).

Fitzsimmons (2000) conceitua o pacote de servigos como “um conjunto de
mercadorias e servigos que sao fornecidos em um ambiente”. Este conjunto consiste
de:

> Instalacdes de apoio: sdo os recursos fisicos que devem estar disponiveis

antes de oferecer um servico;

> Bens facilitadores: sdo os itens fisicos fornecidos ao cliente, utilizados ou

consumidos no processo de prestacdo de servigo;
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» Servigos explicitos: sdo caracteristicas intrinsecas ou sensoriais dos servicos,

como por exemplo, tempo de resposta ao um chamado de um bombeiro, etc;

» Servigos implicitos: caracteristicas extrinsecas ou beneficios psicologicos, que
muitas vezes é decisivo na escolha do servico pelo cliente, como conforto e

seguranga, etc.

Nenhum destes elementos devem ser negligenciados num projeto do pacote de
servicos, ja que todas estas caracteristicas sdo notadas pelo cliente e formam a
base para a sua percepcao do servico. O importante € que se ofereca ao cliente
uma experiéncia que seja condizente com o pacote de servigos desejado (Gianesi &
Corréa, 1994).

Vandermerwe (apud Davis et al, 2001) sugere que o fornecimento de servigos de
uma empresa seja baseado no ciclo de atividades ou ciclo do servico de seu cliente,
que é dividido em trés momentos: atividades de pré-compra, atividade de compra e
atividades de pos-compra. Quanto melhor a empresa puder identificar e
compreender cada um dos elementos que pertencem a cada um desses momentos,

maior a capacidade de abordar as necessidades gerais de seus clientes.

Segundo Gianesi & Corréa (1994), a percepgéao do cliente a respeito do servigo é
formada em cada um dos momentos da verdade que compdem o ciclo do servigo, ou
seja, em cada momento de contato entre o cliente e qualquer aspecto da empresa
fornecedora de servigcos. Os autores ainda descrevem que os momentos da verdade
iniciais e finais sdo normalmente os mais criticos e fundamentais para a percepgcao

do cliente.

2.2.3 Especificidades dos servicos em relagéo a manufatura

Conforme visto no topico anterior, classificar empresas nas categorias de
manufatura ou servigos € inutil, ja que produtos e servigos sdo considerados como
componentes de um pacote, onde este pacote pode ter mais predominancia de
produtos ou de servicos. Entretanto, reconhecer as especificidades dos servicos em
relacdo a manufatura é compreender quais sao suas caracteristicas que fazem com
que a gestao de suas operagoes seja diferente da gestdo da manufatura (Gianesi &
Corréa, 1994).
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Conforme Gianesi & Corréa(1994), as principais caracteristicas das operagdes de

servigos sio:

» Intangibilidade: os servigos sdo experiéncias que o cliente vivencia enquanto
que os produtos sao bens fisicos que podem ser possuidos. A intangibilidade dos

servigos torna dificil a avaliagao dos resultados e qualidade do servigo prestado;

» Presenca e participacdo do cliente no processo: servigcos precisam da
presenca do cliente para serem produzidos, ja os produtos ndo precisam. Devido a
necessidade do cliente no processo, fatores como o projeto das instalagbes, gestao
de filas, mao de obra utilizada e tecnologia sédo critérios importantes através dos

quais o cliente avalia o servigo;

» A produgdo e o consumo sao simultdneos: os servicos sdo criados e
consumidos simultaneamente e, por isso ndo podem ser estocados. Assim, € mais
dificil utilizar a capacidade produtiva eficientemente em sistemas de prestacéo de
servicos. A qualidade também é afetada, pois é criada durante o momento de
contato entre o cliente e o funcionario servidor, assim o pessoal de front office tem

papel fundamental para o sucesso empresa;

Fitzsimmons (2000) ainda aponta como caracteristicas diferenciadoras das
operagoes de servigos: capacidade perecivel com o tempo, ou seja, se 0 servigo néo
for usado, esta perdido, diferente da manufatura onde os bens fisicos podem ser
estocados; na manufatura os produtos sdo enviados ao cliente, enquanto que em
servicos a escolha do local é ditada pela localizagado dos clientes, e portanto o tempo
de deslocamento e os custos sdo fatores econdmicos relevantes; economias de
escala sao limitadas; controle de servicos descentralizados, visto que os servigos sao
executados em campo, € nao no ambiente controlado da fabrica, como na
manufatura; intensidade do trabalho, a habilidade da for¢a de trabalho é o recurso
chave para a eficiéncia em servigos; e dificuldades na avaliagao dos resultados, pois

nao existem muitos critérios para avaliacdo de seu desempenho.

A compreensdo das especificidades das operagdes de servicos e suas diferengas
em relacdo a manufatura permitem analisar mais adequadamente sistemas de

operagoes especificos (Gianesi & Corréa, 1994).
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2.3 Estratégias de operagdes para o setor de servigos

Gaither & Frazier (2001) posicionam a estratégia de operagbes como resultado
da missao corporativa e da estratégia de negécios da empresa. A missao corporativa
€ um conjunto de metas de longo prazo a serem alcangadas e defini questbes sobre
0 escopo do negocio, quem serdo seus clientes e como atender suas necessidades,
suas metas de crescimento e lucratividade. A Estratégia de negdcios consiste de um
plano de agao de longo prazo o qual defini como a empresa ira competir no mercado
avaliando suas condigbes comerciais globais e suas competéncias essenciais ou
fraquezas, e constitui de um mapa a ser conduzido pelas areas operacionais para

realizar a miss&do corporativa.

Neste sentido, Gaither & Frazier (2001) definem a estratégia de operagdes como
“‘um plano de acao de longo prazo para a produgao de produtos e servigos de uma
empresa e constitui um mapa daquilo que a funcdo de produgdo deve fazer se

quiser que suas estratégias de negdcios sejam realizadas”.

Conforme Gianesi & Corréa (1994), a definicdo da estratégia de operagdes
constitui-se de seus objetivos e das areas de decisao estratégicas do sistema de
operagbes. Os objetivos referem-se aos critérios competitivos que devem ser
estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas do mercado, e as
areas de decisdo sdo conjuntos de problemas afins de decisbes gerenciais a
respeito dos recursos operacionais, ou seja, recursos humanos, tecnolégicos e
sistemas que influenciam na competéncia do sistema de operacdes, quanto aos

critérios que se deseja priorizar.

Para Gianesi & Corréa (1994), os critérios competitivos pelos quais os clientes

avaliam os servicos, sdo:

» Os tangiveis, que consistem na qualidade e/ou aparéncia de qualquer

evidéncia fisica do servigco ou do sistema de operacoes;
» A consisténcia, que significa conformidade com experiéncia anterior;

» A competéncia, que consiste na habilidade e a capacitagdo em executar o

Servico;
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» A velocidade de atendimento, prontidao da empresa e de seus funcionarios

em prestar o servigo;

» O atendimento ou atmosfera, que se refere a quao agradavel é a experiéncia

que o cliente tem durante o processo de prestagédo do servico;

» A flexibilidade que consiste na habilidade de reagir eficaz e rapidamente a
mudancgas inesperadas nas necessidades e expectativas dos clientes, no processo

ou no suprimento de recursos;

» A credibilidade, que refere-se a formacao de uma baixa percepgao de risco no

cliente e a habilidade de transmitir confianga,;

» O acesso, que é a facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o

fornecedor do servico,

» E o custo, que € o critério que avalia quanto o consumidor ira pagar, em

moeda, por determinado servico.

Fitzsimmons (2001) apresenta os conceitos de critérios qualificadores,
ganhadores e perdedores de servigos no sentido de entender o processo de
priorizagao dos critérios. Os critérios qualificadores seriam aqueles critérios usados
por um cliente para criar um subconjunto de empresas que alcangam um padrao
minimo de desempenho. Os ganhadores de servigos seriam aqueles critérios usados
por um cliente para fazer uma opgao final de compra entre as empresas qualificadas,
e os perdedores de servigos, seriam aqueles critérios que representam a falha na

prestacao de servicos.

As empresas de servigcos raramente oferecem todas as prioridades para os
clientes, assim, é importante que a priorizagao de critérios parta da visdo dos
clientes, e que se analise se o conjunto de objetivos é internamente coerente, isto €,
nao apresentem conflitos que inviabilizem o atingimento de alto desempenho
simultdneo. A compensacgao (trade-off) entre custo e qualidade é talvez a mais
evidente (Gaither & Frazier, 2001).

Gianesi & Corréa (1994) apresentam o processo da formulagdo da estratégia de

operagdes em dois blocos: o primeiro refere-se a definigdo do conceito ou missao do
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servico que depende de decisbes a respeito do posicionamento da empresa frente a
seus concorrentes, o segmento de mercado que a empresa pretende atender e os

critérios competitivos priorizados.

O segundo refere-se a definicdo de planos de agado para o atingimento do
desempenho desejado nos critérios priorizados. A partir da comparagdao do
desempenho da concorréncia e da propria empresa (benchmarking) e da analise de
gaps (matriz importancia x desempenho, desenvolvida por Slack (1993)), prioridades
sdo estabelecidas a curto, médio e longo prazos. A partir dessas prioridades e com o
auxilio de ferramentas de analise do servigco (analise de fluxo de processo, analise
do ciclo do servigo, analise das areas de decisdo) séo identificadas e detalhadas as

acgdes e as areas de decisao necessarias para implementacao da estratégia.

Finalizando, a estratégia de operagdes deve estar compativel com a estrutura
determinada pela estratégia de posicionamento, pelas decisdes estratégicas
estabelecidas e necessita de um processo logico, procedimental e pratico que
permita a formulagdo e reformulagdo de estratégias que garantam o poder de

competitividade da empresa.

Definidos o plano de acédo de longo prazo e as areas operacionais para
implementar a missao corporativa da empresa, o desafio seguinte enfrentado pelos
gerentes é equilibrar a prestacdo do servico com as demandas diarias dos clientes

em um ambiente altamente dindmico.

2.4 Gerenciamento das operagoes de servigos

2.4.1 Gerenciamento da capacidade e demanda

Gianesi & Corréa (1994) definem a capacidade como o potencial produtivo de um
sistema. Questdes de capacidade afetam o desempenho dos custos dos sistemas
de operagdes, afetam a maior ou menor facilidade de programar a produgcao de
servigcos e também afetam o desempenho em termos de tempos (velocidade da

prestacéo de servigo e capacidade de cumprir prazos).
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Fitzsimmons (2000) define a capacidade em servicos como uma mercadoria
perecivel, devido a simultaneidade da producédo e do consumo de suas operacoes.
Quando a demanda por um servico € menor do que a capacidade disponivel, os
resultados s&o instalagdes e servidores ociosos. Algumas vezes, variagdes naturais
na demanda dos servigos criam periodos de ociosidade, e em outras, de clientes na

fila de espera.

Duas caracteristicas predominantes das operacdes de servicos que tornam
desafiadoras suas atividades de gerenciamento sdo: os servigos sao produzidos e
entregues por pessoas o0 que resulta em uma grande variabilidade de processo; o
padrdo de demanda para os servigos ndo € uniforme, ou seja, um grande desafio é
variar a capacidade de produgao para satisfazer esse padrdao mutante de demanda
(Gaither & Frazier, 2001).

Uma das alternativas mais usadas pelos gerentes é variar a forga de trabalho
para atender a demanda variavel a fim de que haja um equilibrio razoavel entre os
custos de producao e satisfagdo do cliente. Outras taticas para lidar com a demanda
nao uniforme sdo: incentivos para horarios fora de pico (off peak), programas de
hora marcada e programas fixos; usar pessoal em tempo parcial, subcontratados e
instalagdes de reserva (standby) para aumentar a capacidade durante periodos de
demanda de pico; antecipar padrées de demanda e programar 0 numero de
empregados durante cada intervalo de tempo para satisfazer a demanda antecipada;
permitir que se formem filas de espera quando a demanda do cliente ultrapassar a

capacidade de produgéo (ibidem, 2001).

Gianesi & Corréa (1994) apresentam trés politicas para gestdo da capacidade:
alterar a capacidade do sistema para que esta se ajuste melhor a demanda;
absorver as variagdes da demanda usando estoques e influenciar a demanda para
que esta se ajuste melhor a capacidade existente. Qualquer das trés politicas
adotadas demanda que, inicialmente, se tenha uma boa nocao a respeito de como

vai dar-se a demanda em periodos futuros.

Politicas de alteracdo da capacidade necessitam, antes de tudo, identificar os
gargalos do processo, ou seja, os limitantes de capacidade do processo como um

todo. No curto prazo (até seis meses), as alternativas de se alterar a capacidade
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estao restritas a alteracbes moderadas devido a certas alteracdes estruturais. Ja no
médio e longo prazo, as empresas tém normalmente maior liberdade e uma gama

maior de alternativas a escolher.

A politica de usar estoques para absorver variagdes da demanda é limitada pelo
fato de que é impossivel estocar servigos, entretanto, as operagbes de servigos
podem estocar clientes. Ha trés formas de “estocar” clientes: através de formacgao de
filas, sistema de reserva e particdo da demanda. No curto prazo, a estratégia de
formacao de filas consegue acomodar as intensas variagbes de demanda, contudo,
quando o cliente é colocado a esperar, esta espera precisa ser administrada pelo
fornecedor do servigo, de forma a reduzir o impacto negativo na percepgao do
cliente a respeito da qualidade do servico. J& o sistema de reservas vende
capacidade futura de prestacédo de servigo, e desta forma, reduz-se a espera em
filas e garante-se ao cliente a disponibilidade do servigo. A estratégia de particao da
demanda identifica diversos grupos de clientes com comportamento diferenciado e,
a partir dai, procura-se programar o atendimento aos diversos grupos, de forma a
maximizar a utilizagdo da capacidade e minimizar os tempos de espera

desnecessarios.

A politica de influenciar a demanda é muito usada em operagdes de servigos,
pela dificuldade de estocar estoques. Ha diversas formas de alterar o perfil de
demanda no sentido de nivela-la para que, deste modo, menos alteragcdes de
capacidade e custos sejam incorridos: politica de pregos que se destina a deslocar
porcbes da demanda no tempo, promog¢ao de demanda fora de pico,
desenvolvimento de servicos complementares que tenham um periodo ciclo de
demanda invertida em relagdo ao servigo normal, comunicagdo com os clientes que
consistem em informar aos clientes os melhores horarios para consumirem o
servico, e a distribuicdo do servico aos clientes que € uma forma de reduzir o fluxo

de clientes as instalacdes prestadoras de servigos.

Todas essas taticas tém sido usadas para manipular a demanda e torna-la

menos volatil, porém, ainda nao uniforme.

Fitzsimmons (2000) aborda a gestdo da capacidade a partir de duas

perspectivas: uma pelo lado da suavizagdo da demanda, permitindo a utilizagdo
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plena da capacidade fixa do servico, e a outra pelo lado do fornecimento. As
estratégias mais comumente usadas para o gerenciamento da demanda, como:
divisdo da demanda, oferecimento de precos diferenciados, promog¢ao da demanda
em periodos de baixa, desenvolvimento de servicos complementares, utilizagdo dos
sistemas de reserva e gerenciamento do problema de overbooking (reservas

maiores que a capacidade).

Devido a alta variabilidade da demanda, variabilidade do tempo de servico e a
disponibilidade de pessoal quando necessario, a programac¢ado dos turnos de

trabalho € um importante problema para muitas organizagdes de servigos.

Fitzsimmons (2000) apresenta também alternativas para ajustar o fornecimento
do servigo a demanda. Empregados com jornada parcial podem ser utilizados para
criar capacidade variavel. O aumento da participacao do cliente no processo de
servico transfere algumas tarefas ao cliente e reduz parte da carga durante os
periodos de demanda de pico. Outra alternativa inclui o compartilhamento da
capacidade com outros, como € o caso de companhias aéreas alugarem suas
aeronaves para outras companhias durante baixa temporada. A criacdo de
capacidade ajustavel, por exemplo, abrindo e fechando areas de jantar em um
restaurante. O treinamento de empregados multifuncionais para promover

capacidade flexivel.

Essas taticas ajudam o nivelamento da demanda que simplifica a programagao
de pessoal, no entanto, € a natureza do servico que ira determinar o quanto a

demanda do cliente pode ou deve ser controlada (Gaither & Frazier, 2001).

As previsbes também tém especial importancia para as operacdes de servicos,
principalmente porque é impossivel usar estoques em servicos. Vale salientar

também, que, quanto mais longos os horizontes, menos precisas as previsoes.

Fitzsimmons (2000) apresenta técnicas de previsdo de demanda para servigos e
classificam-nas em trés modelos basicos: subjetivos ou qualitativos, causais e séries

temporais.

Os modelos subjetivos sdo empregados quando existe caréncia de dados ou

informagbes quantificaveis para a previsao e sao Uteis para o estagio inicial de
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planejamento de sistemas de prestagcédo de servigcos quando se pensa a longo prazo.
Os meétodos mais usados sdo: o método de Delphi baseados na opinido de
especialistas com conhecimento nos mercados onde atuam os servigos; a analise de
impacto cruzado que supde que um evento futuro esta relacionado com a ocorréncia
de um evento anterior; e a analogia histérica que supde que a introdugao e o padrao
de crescimento de um novo servigo ira imitar o comportamento de um conceito

similar para o qual existem dados disponiveis.

Os modelos causais sdo modelos estatisticos que supdem que os dados seguem
um comportamento identificavel ao longo do tempo, e que relagbes identificaveis
existem entre as informagdes que desejamos prever e outros fatores. Estes modelos
variam desde modelos mais simples, baseados em uma técnica de analise de
regressao, até modelos mais complexos, chamados de modelos econométricos. Sao

utilizados para horizontes de previsdo de médio para curto prazo.

Os modelos de séries temporais sdo modelos matematicos utilizados para fazer
previsbes de curto prazo e sao baseados em um padrdo de comportamento
identificavel ao longo do tempo. Variam desde modelos mais simples, média movel

com N periodos, até modelos mais sofisticados como suavizagao exponencial.

A previsdao da demanda ainda € uma parte integrante do gerenciamento da
rentabilidade ou gestdo do rendimento. O gerenciamento da rentabilidade tenta
maximizar o rendimento das operacgdes de servigos que apresentam alto custo fixo e
baixo custo variavel (exemplo, companhias aéreas, hotéis). A meta do
gerenciamento da rentabilidade é vender toda a capacidade disponivel de forma que
esta atenda a demanda potencial dos varios segmentos de mercado, mesmo se isso
significar descontos nos pregos, mas, a0 mesmo tempo, ndo recusar um cliente
pagador sem descontos, porque a capacidade foi previamente vendida para as

pessoas que procuram barganhar nas lojas (Davis et al, 2001).

Assim como na manufatura de bens, o planejamento, programagéo e controle
das operacdes de servigcos depende do tipo de processo de producgdo. Gaither &

Frazier (2001) classificam em trés tipos as operagdes de servigo:

» Quase manufatura — se caracteriza pela predominéancia dos bens fisicos sobre

0S servigos e pouco contato ou envolvimento com o cliente;
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» Cliente como participante — se caracteriza pelo elevado grau de contato com
cliente e os bens fisicos podem ou nao ser relevantes para as operacdes de servico.

Sao mais bem expressas pelo setor varejista;

» Cliente como produto - geralmente os servigos sao personalizados e o0 servigo

é realizado de fato no cliente.

E bastante comum se encontrar também mais de um tipo de operacdo dentro de

uma empresa de servico e mesmo dentro de uma empresa de manufatura.

2.4.2 Programagcao de servigos de quase manufatura

As operacgdes de servicos de quase manufatura, por ndo possuirem envolvimento
de clientes na producao, sido tratadas da mesma maneira que as operagcoes de
manufatura, e podem ser classificadas como uma operacgao focalizada no produto ou

focalizada no processo (Gaither & Frazier, 2001).

Nas operacodes focalizadas no produto, a demanda do cliente é prevista, produtos
padronizados s&o produzidos em larga escala rotineiramente numa base combinada

de produgédo para estoque e producédo sob encomenda.

As principais preocupacdes da atividade de programacgao realizada pelo PCP
sao, portanto, a obtencdo da quantidade certa de materiais e pessoal para produzir

suficientes produtos que satisfacam a demanda do cliente que é bastante variavel.

Davis et al (2001) mostra a utilizacdo de versdes modificadas do MRP (Materials
Requirements Planning), uma ferramenta de manufatura, nas operagdes de servigos

focalizadas no produto.

Nestes tipos de operagdes, o sistema de administracdo de estoque consiste em
um ou mais terminais (ou registradoras) de Ponto-de-venda (PDV) conectados a um
computador central. Dentro do sistema do computador central, esta o arquivo de lista
de materiais (ou receita) para cada item final. Quando um item final é requerido,

todos os seus ingredientes sé&o subtraidos do arquivo de registro de estoques.
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Algumas destas operagdes também usam este sistema para encomendar
ingredientes para atender vendas futuras. Uma previsdo de itens finais a serem
vendidos é gerada e a demanda prevista para estes itens € “explodida” contra a lista
de materiais dos itens finais para determinar as necessidades brutas. Estas
necessidades sdo comparadas com os estoques disponiveis para determinar as
quantias reais de ingredientes a serem encomendados e as datas de entrega para

quando forem necessarios.

As operagbes focalizadas no processo, tal como as job shops na manufatura,
usam previsdes para projetar estrategicamente as operagdes quanto a capacidade
de producgao, flexibilidade, tecnologia avangada e qualidade do produto (Gaither &
Frazier, 2001).

Decisbes quanto a emissdo de pedidos sdo tomadas com o auxilio de sistemas
de estoques de demanda independente (lote econbémico de compra) e de
planejamento das necessidades de recursos (MRP). Os métodos de programagéo
usados sdo: o controle de entrada e saida da quantidade de trabalho para balancear
a capacidade entre as operacgdes; graficos de Gantt para coordenar fluxos de tarefas
dentro e entre os departamentos; regras de sequienciamento, custos de preparagao
e tempos de fluxo para um sequienciamento eficaz de tarefas em centros de trabalho
(ibidem, 2001).

2.4.3 Programagéo do servigo tendo o cliente como participante

Nestas operagdes de servicos que tém o cliente como participante, o projeto
(design) e layout das instalagdes desempenham um importante papel na satisfagao
do cliente com o servico e, portanto, devem necessariamente acomodar suas

necessidades (Gaither & Frazier, 2001).

Conforme Fitzsimmons (2000) também €& muito comum utilizar o projeto e o
layout das instalagdes de servigos como parte de uma estratégia de diferenciagcao
para atrair clientes, e como parte dos componentes implicitos do pacote de servicos,

como privacidade e seguranga, atmosfera e sensag¢ao de bem estar.
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Gaither & Frazier, (2001) listam alguns dos principais recursos oferecidos: facil
acessibilidade, estacionamentos grandes e amplamente iluminados, portas
automaticas e escadas rolantes para minimizar o esforgo fisico, exposicdes de
mercadorias, etc. O grau em que esses recursos sao oferecidos varia de acordo com

a quantidade de envolvimento dos clientes nas operagoes.

As técnicas de PCP utilizadas em manufatura também se aplicam para esses
tipos de operagbes, porém, sdo necessariamente afetadas pelas estratégias e

taticas de comercializagéo, marketing e merchadising.

Bitner (apud Davis et al, 2001) introduziu a expressao cenarios de servigo
(servicescape) para descrever o impacto do ambiente fisico sobre o cliente. Ela
apresenta trés elementos essenciais: as condigdes ambientes que se referem as
caracteristicas por tras da operagdo incluindo-se nivel de ruido, iluminacdo e
temperatura; layout espacial e funcionalidade na operagao para minimizar o tempo
de viagem dos funcionarios e dos clientes, e a0 mesmo tempo, maximizar a receita
por cliente; sinais, simbolos e equipamentos que se referem aos aspectos de

significado social.

As principais atividades relacionadas ao PCP sao o planejamento e controle de
estoques, qualidade de produto de bens fisicos, programagdao de pessoal,
planejamento de filas de espera, manutencdo de instalagbes, armazenagem,

embarque, compra e administragdo de materiais (Gaither & Frazier, 2001).

As filas estdo presentes nos mais diversos tipos de operacdes de servicos,
principalmente aqueles com maior grau de envolvimento com o cliente. As filas e
como elas sdo gerenciadas sdo aspectos dos mais sensiveis e importantes na
percepcado do cliente quanto a qualidade do servigo prestado (Gianesi & Corréa,
1994).

Davis et al (2001) apresenta dois conceitos para gerenciamento dos tempos de
espera dos clientes na fila: o tempo de espera real que é o tempo, medido por um
cronbmetro, da espera de uma cliente antes de ser atendido; e o tempo de espera
percebido pelo cliente que é quantidade de tempo que os clientes acreditam ter
esperado antes de serem atendidos.
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A sensacao de espera para o cliente € mais importante em sua percepg¢ao sobre
0 servigo que o tempo real gasto esperando. Isto faz com que os gerentes de
servicos se preocupem em meios de atenuar a sensagcao de espera dos clientes
(Gianesi & Corréa,1994).

Conforme Fitzsimmons (2000), as decisbes de planejamento de capacidade
envolvem custos do provimento de um servigco e custos ou inconvenientes que a
espera pelo mesmo representa para o cliente. O custo da capacidade do servico é
definido pelo numero de servidores disponiveis, ao passo que 0 inconveniente
causado ao cliente é medido em termos de tempo de espera. A capacidade 6tima do

servigo é aquela que minimiza os custos de servico em proporg¢ao a espera.

Desta forma, a analise de capacidade utiliza modelos de filas para prever a
espera do cliente associada a varios niveis de capacidade do servigo. A teoria das
filas indica que, a longo prazo, a capacidade de servir deve exceder a demanda, e
pode auxiliar, através de modelos analiticos, a tomada de decisdes para que se
consiga o balango entre os custos da capacidade produtiva e os custos das filas de

espera (Corréa e Gianesi, 1994).

2.4.4 Programagcao de operagdes do servigo tendo o cliente como produto

Nestas operacdes de servicos, em que o cliente se torna o produto, como, por
exemplo, um saldo de cabeleireiro, as atividades de planejamento e controle séo

voltadas inteiramente para a satisfagéo do cliente.

Gaither & Frazier (2001) apontam como principal fator para a satisfagdo dos
clientes nessas operagdes, uma forgca de trabalho treinada, motivada e eficiente.
Outros fatores importantes sao, as instalagdes, a qualidade dos materiais usados, os

precos e o rapido atendimento.

Em operacdes mais complexas, como é o caso de atendimento hospitalar,
métodos de planejamento e programacao devem ser flexiveis o suficiente para
acomodar uma grande variedade de tipos e sequéncias de tratamento. Por esse
motivo, a maquinaria, areas de trabalho humano e departamentos médicos s&o
organizados de acordo com um layout de processo, e s&o agrupados e localizados

de acordo com suas tecnologias de processamento (ibidem, 2001).
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Nestes tipos de operagdes, simulacdo computadorizada também €& uma

ferramenta til para programacgéo de pessoal e outros recursos.

Em servicos mais simples, muitas vezes ndo € utilizado nenhum sistema de
programagdo. Desse modo, dispositivos como consultas com hora marcada,
sistemas de utilizacdo de senhas ou regras do primeiro a entrar, primeiro a ser
atendido frequentemente sdo usados para atribuir prioridades entre clientes.
Trabalhadores em tempo parcial, equipamentos de reserva e encaminhamento de
pacientes a outros profissionais sdo usados durante periodos de demanda de pico
(Frazier & Gathier, 2001).

2.4.5 Qualidade e melhoria em servicos

Gianesi & Corréa (1994) definem a qualidade em servigos como a comparagao
entre a percepcao do cliente quanto ao servico prestado e a expectativa que ele
tinha, previamente, quanto ao servico. As expectativas e a percepcado do cliente
quanto se dao em relacido aos critérios competitivos os quais os clientes avaliam os

servigos, ja comentados anteriormente.

De acordo com Davis et al (2001), a qualidade de um produto ou servigo é a

percepc¢éao do cliente do grau que o produto ou servigo atende suas expectativas.

Conforme Fitzsimmons (2001), as expectativas dos clientes derivam de fatores
como a propaganda boca a boca, necessidades pessoais e experiéncias anteriores,
e listam os cinco principais critérios competitivos, em ordem decrescente de
importancia, os quais o cliente julga a qualidade dos servigos: confiabilidade,
responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade. A diferenga entre a qualidade
do servico esperado e o percebido é uma medida da qualidade do servigo resultando

em uma a satisfagdo negativa ou positiva.

Zeithaml, Parasuraman e Berry (apud Gianesi & Corréa, 1994) desenvolveram o
modelo das cinco falhas ou “5 gaps” para a avaliagdo da distancia entre o servigo

esperado e o percebido pelo cliente.

> A FALHA 1 é a divergéncia entre as expectativas do cliente e a percepgéo,

pela administracdo, destas expectativas. Algumas medidas para minimizar estas
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falhas sdo pesquisa de mercado, adocdo de melhor comunicacdo entre a

administragéo e seus funcionarios, e redugado do niumero de niveis gerenciais.

» A FALHA 2 resulta na comparagao da percepgéo gerencial e a especificacéo
da qualidade do servico, nem sempre incorporando todas as expectativas
levantadas dos clientes. Estabelecimentos de metas e a padronizacédo da prestagao

de servico podem eliminar essa falha.

» A FALHA 3 deriva da comparacéao entre a especificacdo do servigo e o servico
prestado. Adequacao dos funcionarios e da tecnologia ao trabalho sdo medidas para

prevencgao.

» A FALHA 4 é a comparagao entre o servigo prestado e as expectativas dos
clientes esperadas pela formagdo de comunicacdes realizadas pela empresa.
Coordenacao entre marketing e operacoes, e a formagao de expectativas coerentes

sdo medidas para corrigir este tipo de falha.

» A FALHA 5 resulta da ocorréncia de falhas dos tipos 1 a 4, ou seja,

comparacao entre o servigo esperado e o percebido.

Duas abordagens de mensuragdo da qualidade em servigos tém sido usadas

para a eliminagao dessas falhas, sao elas:

SERVQUAL, uma escala de multiplos itens para medir as cinco principais
dimensodes da qualidade de servigos, com o intuito de identificar as tendéncias por
meio de pesquisas periodicas com os clientes; benchmarking que é a medida da
qualidade do desempenho de uma empresa com o desempenho de outras

reconhecidas como as melhores da categoria (ibidem, 2000).

O controle estatistico de processos (CEP), uma ferramenta de uso em processos
de manufatura, também tem sido amplamente usada para a aquisicao da qualidade
em servigos. Segundo o CEP, um fendmeno pode ser considerado sob controle
quando, através do uso da experiéncia passada, é possivel prever, pelo menos
aproximadamente, como se espera que este fendbmeno varie no futuro. Um dos
conceitos centrais do CEP é que todo processo obedece a uma distribuicao do tipo

normal estatistica (Gianesi & Corréa, 1994).
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Outra ferramenta de manufatura também utilizada para o monitoramento da
qualidade em servigos € o controle de processo. Os objetivos dos planos de controle
de processos sao informar, enquanto os itens ou servigcos estdo sendo produzidos,
se 0os mesmos atendem as especificagbes de projeto, e detectar variagbes no
processo que sinalizem que os proximos produtos ou servigos a serem produzidos
podem ndo atender aos requisitos do cliente. A parte estatistica baseada em cartas

de controle, também é utilizada em servigos (Davis et al, 2001).

O conceito de melhoria continua, também denominado de Kaizen, € uma
abordagem sistematica para eliminar erros e melhorar a qualidade entregue ao
cliente que pode ser conseguida através da utilizagdo de sistemas ou dispositivos a
prova de falhas, chamados pelos japoneses de poka-yoke, que previnem defeitos

que estejam sendo produzidos (ibidem, 2001).

Gianesi & Corréa (1994) listam alguns pontos quanto a aplicagao destes sistemas
em servigos: como o cliente pode influenciar a qualidade de prestacado do servico,
deve-se pensar em dispositivos tanto por parte do cliente quanto do servidor; como o
contato com o cliente de servicos pode dar-se através de varios meios, sistemas
poka-yoke podem ser pensados para uma seérie de tipos de contato, por telefone,

carta, terminal, etc.

2.5 A industria do turismo

2.5.1 Introducgéo

O setor de turismo é considerado o setor que mais cresce na economia mundial.
Cada vez mais pessoas em todo o mundo encontram nas viagens a melhor

alternativa para preencher seu tempo livre. Dai as boas perspectivas para o turismo.

2.5.2 Definigéo da atividade turistica

A primeira definicdo da palavra turismo foi dada, possivelmente, pelo economista
austriaco Herman Von Schullard em 1910, sendo "a soma das operagoes,

principalmente de natureza econémica, que estdo diretamente relacionadas com a
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entrada, permanéncia e deslocamento de estrangeiros para dentro e para fora de

um pais, cidade ou regiao” (Herman Von Schullard, apud Andrade, 1995).

Por volta de 1942, os professores suicos Hunziker & Kraper completaram
definicbes anteriores conceituando o turismo como "o complexo de relagbes e
fendmenos relacionados com a permanéncia de estrangeiros em uma localidade,
pressupondo-se que estes ndo exercam uma atividade principal, permanente, ou

temporaria remunerada’.

Anos depois, Andrade (1995) definiu o turismo como o conjunto de servigos que
tem por objetivo o planejamento, a promogao e a execugao de viagens, € 0s servigos
de recepgédo, hospedagem e atendimento aos individuos e aos grupos, fora de suas

residéncias habituais.

Andrade (1995) ainda conceitua o turismo de forma estrutural como sendo "o
complexo de atividades e servigos relacionados aos deslocamentos, transportes,
alojamentos, alimentagao, circulagdo de produtos turisticos, atividades relacionadas

aos movimentos culturais, visitas, lazer e entretenimento”.

O turismo pode ser classificado quanto a sua modalidade, tipo e forma. Quanto a

modalidade, o turismo pode ser:

» Interno - conjunto de atividades especializadas de natureza turistica que os

habitantes de um pais usufruem sem deixar o territoério nacional;

» Externo - conjunto de atividades turisticas além do territério do pais de

residéncia do turista, onde temporariamente sdo consumidos bens e servicos;

» Receptivo - turismo interno e externo, diz respeito ao nucleo emissor de
turistas, porém, quando o nucleo emissor € um pais estrangeiro, o pais que acolhe o

visitante € chamado de receptivo;

» Intermediario - se manifesta de forma sistematica e permanente nos

logradouros existentes entre pdélos emissores e receptores;

» Quantitativo - trata o turismo em suas dimensées numéricas, quantitativas ou

volumeétricas.
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Quanto ao tipo, o turismo é classificado em:

» De Férias - as férias configuram como garantia de um turismo intensivo,
devido a sequiéncia de dias disponiveis ao lazer e ao repouso. Constituem-se num

dos pontos mais altos da lucratividade turistica;

» Cultural - abrange as atividades que se efetuam através de deslocamentos
para a satisfacdo de objetivos com relagdo a emocgdes artisticas, cientificas, de

formacéao e de informacéo nos varios ramos existentes;

» De Negocios - é o conjunto de atividades de viagem, hospedagem,
alimentagcédo e lazer praticado por aquele que viaja a negocios referentes tanto a

atividades comerciais como industriais;

» Desportivo - referem-se a todas as atividades de viagens com vistas a

participacdo em eventos desportivos, no pais ou no exterior;

» De Saude - também conhecido como turismo terapéutico ou de tratamento,
refere-se ao conjunto de atividades turisticas que as pessoas exercem para adquirir

boa saude fisica e psiquica;

» Religioso - conjunto de atividades que envolvem a realizagao de visitas a
receptivos que expressam sentimentos misticos ou suscitam a fé, a esperanga e a

caridade aos crentes;
Quanto a forma, o turismo ainda pode ser classificado em:

> Individual - também conhecido como turismo particular ou auto-financiado,
refere-se ao conjunto de atividades necessarias ao planejamento e execugédo de

viagens, sem o intermédio de agéncias de viagem ou entidades turisticas;

» Organizado - é o conjunto de atividades turisticas programado, administrado e
executado por agéncias de turismo, associacdes, entidades de classe, clubes ou

outra organizacgéo envolvendo um grupo de pessoas;

» Social - um tipo de turismo organizado para pessoas de camadas sociais
cujas rendas, sem a ajuda de terceiros, ndo Ihes permitiiam a programacgao de

viagens. Geralmente, diz respeito a colénias de férias de associagdes, de entidades
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de classe, de empresas ou albergues que funcionam com recursos governamentais

ou fundos especiais;

> Intensivo - refere-se ao conjunto de programas turisticos em que as pessoas
permanecem hospedadas num unico local, mesmo que efetuem excursdes e

passeios a outros locais;

> Extensivo - refere-se a hospedagem e o conjunto de atividades em um
mesmo nucleo, com a duracdo de pelo menos trés semanas. Esta modalidade exclui

as excursdes e passeios a outros receptivos;

> ltinerante - envolve uma série de permanéncias em lugares diversos, ou
seja, compde-se de visitas ao maior numero possivel de nucleos receptivos, em uma

Unica viagem, com estada curta nos locais visitados.

2.5.3 A industria do turismo no Brasil

O Turismo é considerado por muitos professores, analistas de mercado,
empresarios e afins, como sendo um fendmeno multiplicador, tanto de empregos
quanto em divisas, € um fator social, econémico, cultural e politico, pois € um dos
lideres na geracdo de empregos do século XXI e exerce impacto sobre 52 setores da
economia brasileira (construcdo civil, transportes, hotéis, pousadas, agéncias,

operadoras, informatica, entre outros).

Segundo a EMBRATUR (2000), o turismo no Brasil vem crescendo nos ultimos
anos a uma taxa média de 3.5%, o que significou uma contribuicdo de 7.0 % para
formacado do Produto Nacional Bruto brasileiro no ano de 2000. Em 2000, o Brasil
recebeu 5.313.463 turistas vindos do exterior, 0 que representou um acréscimo de
4,04% em relagdo ao ano de 1999, passando do 43° lugar em 1994 para o 29° em

2000, no ranking da OMT de destinos turisticos mais procurados de todo o mundo.

Segundo estudos da World Travel & Tourism Council apud EMBRATUR (2000),
nesse mesmo ano foram gerados 5,3 milhdes de empregos decorrentes da atividade
turistica, o que representa 7,4 % do total da populagao ocupada no territério nacional.

Os investimentos estrangeiros diretos na atividade turistica alcangaram a média anual
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de USS$ 6,04 bilhdes e crescem a uma taxa média de 5 % ao ano segundo dados da

mesma fonte.

2.5.4 Agéncias de turismo como 6rgdo de planejamento e controle da atividade

turistica

Antes de ser abordado as fungdes das agéncias de turismo dentro da atividade
turistica, faz necessario defini-la de forma clara e precisa. Segundo a EMBRATUR
(2000), define as agéncias de turismo como entidades que prestam assisténcia
turistica aos viajantes, mediante pagamento. E afirma que as agéncias de turismo
sao também empresas produtoras de servigos, considerando que, além dos servigos
comercializados por estas e produzidos por outros operadores turisticos, existem

servicos especificos que sado oferecidos pela propria agéncia de turismo.

Andrade (1995) enquadra as agéncias em duas categorias distintas, sdo elas:
agéncias de viagens e agéncias de viagens e turismo. Agéncias de viagens séo
aquelas que prestam servicos a seus usuarios em territério brasileiro e em paises
limitrofes, quando em fungéo da complementagao de viagens e por tempo limitado.
Agéncias de viagens e turismo sdo aquelas que prestam servico ndo apenas ao
publico consumidor, mas também as préprias agéncias de turismo, tanto no Brasil
quanto no exterior. Muitas vezes podem trabalhar com cambio e remeter moeda

estrangeira ao exterior.

Torre (1987) as classifica por tipo de mercado em: agéncias de turismo receptivo
que sdo as que organizam e gerenciam viagens, proporcionando certos servigos
isolados a turistas estrangeiros e nacionais, porém, que residam fora do territério
nacional; agéncias de turismo emissivo que sdo aquelas que vendem tanto servigos
isolados como viagens organizadas, geralmente por outra agéncia do exterior, a
turistas nacionais e estrangeiros, que residem no pais e que viajam fora do territério
nacional; agéncias de turismo nacional que sdo as que promovem e vendem

servigos a pessoas do pais ou que residem nele, dentro do territério nacional.

As agéncias de turismo exercem papel fundamental no desenvolvimento da
atividade turistica. Sua fungdo é permitir o encontro da demanda com a oferta

turistica. Segundo Pelizzer (1989), a agéncia de turismo serve de ligagcao entre o
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cliente e as empresas que com ela colaboram a fim de obter um resultado
econdmico. A agéncia surge com um carater de mediadora, entre uma demanda de
clientes e uma oferta de servigos (transporte, hospedagem, alimentagéo, atrativos
turisticos e "souvenirs") de um nucleo receptor. Por analogia pode-se inferir que elas

possuem a fungao de planejamento e controle da atividade turistica.

As atividades de uma agéncia de turismo podem ser subdivididas em duas
fungbes principais: a fungao de intermediaria e a fungédo de organizadora. Como
intermediaria, fornece servigos associados a viagens, a permanéncia do turista no
local de destino e outros servicos como a simplificacao de formalidades com relacao

a vistos, venda de cheques de viagem, entre outros.

Como organizadora, fornece servigos associados a organizagado de itinerarios
especiais feitos a pedido ou de excursdes turisticas vendidas em massa. Esta ultima
pode ser de criacdo e propriedade da propria agéncia ou entdo pode servir como
representante de uma outra agéncia proprietaria. No primeiro caso, a empresa atua
como atacadista fazendo conjuntos turisticos e vendendo estes conjuntos através de
outras agéncias ou vendendo-os diretamente (varejista), ou ainda agindo das duas

formas ao mesmo tempo (semi-atacadista).

Andrade (1995) afirma que a agéncia de turismo, independente de sua
classificacdo em pequena, média ou grande, necessita de capital, pessoal

especializado e de clientes, sendo atendida pelos seguintes setores:

» Setor Contabil - responsavel por assuntos relacionados a pagamentos e
recebimentos, problemas cambiais, seguros de vida e de bagagens de passageiros,

além das atividades classicas de contabilidade;

» Setor de Planejamento - este setor planeja com base na analise de dados
passados e do presente, elementos fundamentais para que sejam determinadas
estratégias na negociacao de servigos com empresas de turismo ou fornecedores de

bens e servicos a eles referentes, direta ou indiretamente.

» Setor de Propaganda e Marketing - trabalha com a imagem da empresa no
mercado e com as reais qualificacbes dos produtos que ela comercializa.Trata da

pesquisa da oferta e da demanda, bem como da andlise de todos os dados



39

coletados, conhecimento das causas motivacionais da demanda, entre outros dados.

» Setor de Informagdes - armazena os dados técnicos e a documentagédo, além
das informacdes atuais do setor, que devem ser difundidas por toda a empresa, a
fim de tornar o agente informado a respeito de tudo o que seja util em sua fungéo de

informar e formar opiniao.

Conforme Marqués & Blanco (1987), as atividades mais comuns de uma agéncia
de turismo moderna sao: proporcionar informagdes gerais e especificas ao publico,
reservar e vender boletos de transportes aéreo, terrestre e maritimo, reservar e
vender alojamento e alimentacdo, reservar e vender excursdes e visitas locais,
reservar e vender entradas de teatros, exposicdes, festivais e museus, planejar
formas e modos de transporte, incluindo os alojamentos, planejar formas e modos de
alojamento e alimentacdo, reservar e utilizar servicos complementares, tais como
guias e intérpretes, facilitar a tramitacdo de documentos como passaportes, vistos e
seguros, estabelecer e manter contatos entre o cliente e os servidores turisticos,
realizar uma promogao ativa dos atrativos e servigos turisticos disponiveis, organizar

e vender viagens por pacotes especiais.

2.6 Trabalhos na area

A seguir serdo apresentados, de forma resumida e agrupados em assuntos
especificos, os trabalhos encontrados a partir da reviséo bibliografica sobre os temas
levantados nessa dissertagdao. Como sera mostrado, pouco se estudou e relatou
sobre os sistemas de PCP aplicado a industria de turismo, e, especificamente, em

agéncias de turismo.

2.6.1 PCP na gest&o de servigos

Lemos & Erdmann (1998) apresentam em seu artigo as atividades de
planejamento e controle da produgcdo aplicadas ao setor hoteleiro. Os autores
mostraram que a producgao hoteleira obedece todos os passos de um sistema de
producao convencional, o de manufatura de bens, e que a maioria dos conceitos e
técnicas de PCP utilizadas na manufatura se adequam ao setor hoteleiro. Sendo o

PCP baseado na organizagdo e manipulagédo de informagbes vindo de diversas
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areas, os autores também verificaram a necessidade de um sistema de informacéao

como ferramenta de apoio ao PCP para a integragéo destas fungdes.

Graeml et al (2000) apresentam em seu artigo a aplicagao de alguns conceitos de
planejamento estratégico, definidos no livro de Administragdo Estratégica de Servigo,
de Gianesi & Corréa (1994), para um hotel de lazer de pequeno porte. Com base
nestes conceitos, os autores mostraram que o hotel estda conseguindo se
estabelecer em um mercado altamente competitivo, demonstrando a importancia do
planejamento estratégico para o aprimoramento da qualidade dos servigos

prestados e o aumento da lucratividade da empresa.

Cardoso & Erdmann (2001) apresentam em seu artigo o contexto de um servigo
de atendimento hospitalar sob o enfoque de planejamento, programagao e controle
da produgdo. Através de um estudo exploratério-descritivo, os autores
diagnosticaram a utilizagao dos procedimentos de PCP para o setor de atendimento
de emergéncia, principal produto do hospital, e concluiram a falta de ferramental
adequada para o gerenciamento organizacional no atendimento ao paciente. Os
autores sugeriram a possibilidade de elaboracdo de modelos de gerenciamento
adequados para a area hospitalar, para que essas organizagdes alcancem

resultados mais positivos na producéo de seus servicos.

2.6.2 A estratégia de produgdo no setor de servigos

Saloméo et al (2000), analisam em seu artigo o conteudo da estratégia de
operagbes de servigos, através de um estudo de caso, em uma empresa de servigo
de apoio a construgao civil. Os autores identificaram as prioridades competitivas,
areas de decisao afetadas e os respectivos planos de agao adotados pela empresa.
Como conclusao, os autores verificaram coeréncia entre os planos implementados e
as respectivas prioridades, além de uma consideravel importancia pela gestdo de
pessoal para a implementacdo dos planos. Adicionalmente, verificaram a
importancia da empresa em entender a natureza dos seus servicos para definicido da

estratégia de foco, e consequientemente, priorizagdo de seus critérios competitivos.
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Barros Filho & Tubino (1998) apresentam em seu artigo uma metodologia para a
implantacdo das praticas do Planejamento e Controle da Produgdo em micro,
pequenas e médias empresas. Os autores propdem um processo de dez etapas
para a implementagcédo e destacam que boa parte dos problemas na implantagdo de
sistemas PCP recai sobre as etapas iniciais do processo, que séo; a definicdo da
equipe responsavel pelo “Projeto PCP”, sensibilizagdo na empresa sobre a
importancia do PCP, e o nivelamento do conhecimento na empresa em PCP. Essas
etapas sdo de fundamental importancia, pois envolvem a formacgao da cultura para

as melhores praticas do PCP.

Hoffmann (1998) apresenta em seu artigo uma pesquisa qualitativa, em uma
empresa prestadora de servicos de treinamentos de cursos, que objetivou
compreender como a mesma realizava suas estratégias e qual o impacto dessas
estratégias sobre seu desempenho. O autor concluiu que devido a crescente
competitividade e ao mercado altamente instavel neste setor, fez com a empresa
adotasse diferentes modos de elaboragéo de estratégias, baseados em um modo
empreendedor, aliado ao incrementalismo. O planejamento estratégico exposto pela
literatura ndo se mostrou satisfatorio para o caso estudado, fazendo com a empresa

adotasse uma forma hibrida que atendesse a sua necessidade.

2.6.3 Qualidade em servigos

Rangel & Fonseca (2001) abordam em seu artigo a importancia da qualidade dos
servigos para a sobrevivéncia da atividade turistica. Os autores enfatizam que a
busca da exceléncia no atendimento para atender as necessidades dos clientes é
pressuposto basico para diferenciagdo dos servigcos e fator essencial para se obter
vantagem competitiva e lucratividade frente a seus concorrentes. A informagao é
também vista com fator importante para se autoqualificar e proporcionar uma melhor

qualidade no atendimento.

Alcantara (2000) apresenta em seu artigo algumas reflexdes sobre a importancia
da integracao das estratégias de logistica e marketing como diferencial competitivo
para empresas de servigo, agregando valor para o cliente e exceléncia no

atendimento.
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Mendes et al (2001) verificou em seu trabalho o nivel de qualidade dos servigos
prestados por um setor ambulatorial de um hospital, percebida por seus usuarios e
funcionarios, e o comprometimento organizacional de seus funcionarios perante a
instituicdo. A ferramenta utilizada para mensurar a qualidade dos servigos foi
baseada no modelo SERVQUAL e para mensurar o comprometimento
organizacional foi o modelo proposto por Meyer (Medeiros, 1997). Como resultado,
apesar do nivel de exceléncia dos servigos oferecidos pelo setor, favorecido pela
competéncia e envolvimento do corpo funcional, existe a possibilidade de declinacao
do nivel de qualidade do atendimento devido ao baixo nivel de interacdo dos

funcionarios a cultura da organizagao.

Silva & Schmitdt (1998) abordam em seu artigo que a qualidade no atendimento
€ condigdo primordial para as organizagbes obterem lucro, e consequente
sobreviverem em um mercado cada vez mais competitivo. Enfatizam a implantacao
de programas de gestdo da qualidade para garantir satisfagdo dos clientes e
aumento da produtividade. Os autores também atentam que, atualmente, assumem
a lideranca de mercado, empresas com produtos altamente diferenciados e precos

competitivos, que a qualidade volta-se para a plena satisfacdo do cliente.

Heckert & Silva (2001) discutem em seu artigo a qualidade de servigos nas
organizagoes do terceiro setor. Através de uma revisao bibliografica e um estudo de
caso foi verificado que devido a algumas caracteristicas especificas do modelo
organizacional deste setor, caracterizado dentre outros fatores pela multiplicidade de
publicos (stackeholders) que a organizagao precisa satisfazer, é necessario uma
abordagem de conceito de qualidade de servigos distinta da implementada para as

empresas de mercado.

2.6.4 A avaliacéo da qualidade no setor de servigos

Souza & Pereira (2001) apresentam em seu artigo uma andlise de incidentes
criticos durante o encontro dos servigcos no setor varejista, na qual as falhas e
servigos de recuperacgao foram identificados e classificados com base nos modelos
de Bitner et al (1990). Dentre as categorias relatadas, o item produto com defeito foi
a mais mencionada, seguida do prazo de entrega, politicas de troca, garantia dos

produtos e falta de atengdo dos fabricantes. O equilibrio entre os servigos de
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recuperagao insatisfatorio e satisfatério sugeriu a importancia para a busca da

exceléncia do servico de recuperacao na retengao dos consumidores.

Heckert (2000) analisa em seu artigo a qualidade do servigo no segmento
bancario Corporate através do modelo SERVQUAL, focando nas dimensbes da
qualidade em servigos e os cinco gaps. O autor concluiu que a responsividade e o
preco sdo as dimensdes mais criticas, e que, 0s principais gaps sao do tipo 2
(indicadores de desempenho) e 4 (comunicagdo com o cliente), o que mostrou que
as especificacbes da qualidade do servico ndo estavam de acordo com as
expectativas dos clientes e que o banco apresentava falhas na comunicacido a seus

clientes dos esforgcos que realizava para atendé-los.

Jesus et al (2001) apresentam em seu artigo, através de um estudo de caso, a
aplicacdo da metodologia QFD — Quality Function Deployment no setor de servigos
de assisténcia técnica no mercado de automagao bancaria. Como resultado, foram
definidos e priorizados os atributos relevantes, a partir do ponto de vista dos clientes,
que serviram como ponto inicial para a realizagdo de um plano de agéo integrado e
sisttmico de qualidade. Com a aplicacdo do QFD, os autores verificaram uma
mudanca de comportamento da empresa, passando de reativa para pré-ativa,
baseando sua tomada de decisdo em dados e fatos visando a ampliagdo da

satisfagao dos seus clientes.

Costa & Mansur (2000) abordam em seu artigo, uma avaliagdo da qualidade em
servicos utilizando uma a metodologia ELEQUAL. A metodologia ELEQUAL propde
uma classificagcao da Qualidade em Servigos através da avaliacdo da satisfacdo da
qualidade percebida pelo cliente, baseando-se no algoritmo ELECTRE I, que
integra a familia de métodos de subordinagédo e sintese (métodos de andlise
multicritério — MCDM), representando preferéncias estabelecidas pelo decisor. Os
autores concluiram que os métodos de Analise Multicritério (MCDM) sdao mais
eficazes no tratamento de problemas de priorizacdo e ordenacdo, evolvendo
multiplas variaveis subjetivas, quando comparado ao uso da média ponderada,

utilizada em manufatura.
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2.6.5 Tecnologia de informagéo no setor de servigos

Lunardi et al (2001) apresentam em seu artigo uma analise dos possiveis efeitos
da aplicacdo de Tecnologia da Informagao (Tl) nas organizagées bancérias do
Conesul. Desenvolveu-se um estudo comparado, envolvendo executivos bancarios
argentinos, uruguaios, chilenos e brasileiros, considerando-se as suas percepg¢des
quanto ao impacto proporcionado pela Tl nas variaveis estratégicas organizacionais.
Concluiu-se que os avangos tecnoldgicos tém sido vitais para os bancos desses
paises investigados, n&o tanto pela utilizacdo de tecnologias de ponta, mas pelas
circunstancias de menor competitividade, nas quais se exigem os servigos bancarios
desses paises. Além disso, a forte presenga de grandes instituigdes financeiras
internacionais tem unido o desenvolvimento e a utilizacdo da TI, de forma a

racionalizar os custos de operagao a fim de tornarem-se competitivos.

Damiani & Flecha (2000) abordam em seu artigo o impacto presente e potencial
da Tecnologia da Informacao (Tl) na industria do turismo e no marketing turistico
através de resultados comparados em sites da industria turistica no Brasil e no
mundo. Considerando o trabalho de RACHMAN (1998) péde-se observar a rapidez
do crescimento dos turistas que utilizam a Internet como ferramenta para decisao de
compra obrigando a uma profunda analise do setor de agéncias de viagens, como
canais de distribuicdo, e a necessidade de rapida reformulacdo e melhoria das

informacdes e servicos fornecidos ao consumidor.

Martins et al (2000) apresentam em seu artigo as principais contribuicbes do uso
da tecnologia da informagéo na prestagao de servigcos. Os autores enfatizam que as
TI, principalmente a Internet, sdo contribuidoras para o alcance da competitividade,
sendo aliadas dos funcionarios, aumentando sua capacidade de conhecimento,
melhorando a qualidade e disponibilizando informagdes, com um aumento de

produtividade e reducédo de custos.
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2.7 Consideragoées finais

Neste capitulo foi realizada uma revisao bibliografica sobre o PCP e a prestacéo
de servicos na Industria do Turismo. Foram abordados os principais conceitos e
caracteristicas do setor de servigos, suas especificidades em relacao a manufatura,
e técnicas de gerenciamento de suas operagdes de servigos. Posteriormente, foi
dado enfoque ao setor de turismo e agéncias de viagens e, ao final do capitulo,
foram apresentados trabalhos do foi pesquisado sobre os sistemas de PCP em

servicos, e, especificamente, em agéncias de turismo.

A pesquisa bibliografica realizada n&do conseguiu identificar estudos ou
abordagens especificas a respeito das formas como o PCP estéa estruturado e quais
métodos e sistemas sdo utilizados em agéncias de turismo. Como foi visto, poucos
trabalhos exploraram o setor de servicos, e, especificamente o de turismo, nao
sendo identificado nenhum com o foco em PCP aplicado em agéncias de turismo, o
que justifica a pesquisa que foi empreendida e que esta descrita no capitulo

posterior.
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CAPITULO3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Introducao

Este capitulo tem por objetivo descrever a metodologia utilizada para a
consecugao dos objetivos do presente trabalho. Serao caracterizados a tipologia da
pesquisa, o tipo de amostra e os instrumentos utilizados para a realizacdo da
pesquisa. Por fim, sera descrito de forma detalhada, o questionario de pesquisa
elaborado que tornou possivel a coleta, o tratamento e analise de dados da

pesquisa.
3.2 Tipologia da pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada no desenvolvimento do presente trabalho
tem carater tedrico-empirico, desenvolvida na forma de um estudo exploratério e

descritivo.

Segundo Vergara (1998) a pesquisa exploratéria é utilizada em campos onde ha
pouco conhecimento agrupado e sistematizado, enquanto que a pesquisa descritiva
se preocupa em estudar uma referida populagdo no desejo de descrever com

exatidao os fatos e fenbmenos relacionados a esta realidade.

Mattar (1996) comenta que a pesquisa exploratdria visa proporcionar maiores
informacdes e conhecimentos sobre o problema de pesquisa a ser desenvolvido. O
autor destaca ainda que as técnicas empregadas na pesquisa exploratéria sdo as

seguintes:
» Levantamentos bibliograficos;
> Levantamentos documentais;
> Levantamentos estatisticos;

» Levantamentos de pesquisas efetuadas;
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» Levantamentos de experiéncias (através de entrevistas individuais ou em

grupo);
> Estudos de casos.

Ja a pesquisa descritiva se caracteriza por possuir objetivos e procedimentos
bem estabelecidos e estruturados, visando a atender a resolugdo de um problema

de pesquisa. As técnicas utilizadas na pesquisa descritiva s&o as seguintes:
> Entrevistas (pessoais e por telefone);
» Questionarios (pessoais e pelo correio):
A pesquisa exploratéria do trabalho em estudo foi baseada em duas técnicas:
> Revisao de literatura;
» Pesquisa de Campo.

A revisdo de literatura foi efetuada através de uma revisdo bibliografica dos
sistemas de PCP em servigos e gestao em agéncias de turismo, com a finalidade de
se conseguir a atualizagdo do tema pesquisado. Enquanto que para a pesquisa de
campo foi utilizado o Estudo de Casos Multiplos para a coleta das informacoes
necessarias a identificagéo e analise dos sistemas de PCP utilizados pelas agéncias

de turismo do Estado do Ceara.

A escolha deste método de pesquisa deve-se a necessidade de se desejar obter
uma visao inicial sobre o funcionamento do PCP em agéncias de turismo, devido a
grande caréncia de informagdes a esse respeito, tendo em vista ainda que, através
do estudo de caso, é possivel uma analise mais profunda do fendmeno de maneira

que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

De acordo como Gil (1996), o estudo de caso é o método mais recomendavel nas
fases iniciais de uma investigagdo sobre temas complexos, para a construgdo de
hipéteses ou reformulacdo do problema. O autor enfatiza também sua importancia
ao pesquisador como estimulo a novas descobertas ao longo da pesquisa, e, sua
énfase na totalidade, onde o pesquisador volta-se para a multiplicidade de

dimensdes do problema, focalizando-o como um todo.
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Godoy (1995) complementa ainda que o estudo de caso é a estratégia preferida
quando o pesquisador procura responder as questdes de “como” e “por que” certos
fenbmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse € a analise do fendbmeno atual a partir do

contexto real.

Rauski (1999) diz que o estudo de multiplos casos permite estabelecer
comparacgodes e diferencas em uma mesma situacdo de pesquisa. Na mesma linha
de pensamento, Yin (1994) afirma que o estudo de multiplos casos, tendo em vista a

evidéncia de varios casos, é freqientemente considerado como o mais consistente.
A pesquisa descritiva do trabalho em estudo foi baseada em duas técnicas:
> Questionario pessoal;
» Entrevistas.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, o trabalho teve
conotacgao qualitativa, por se tratar de um estudo de carater descritivo e por procurar

buscar o entendimento do fendbmeno como um todo.

Trivinos (1995) indica cinco caracteristicas para a pesquisa qualitativa,

apresentadas a seguir:

» A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave.
» A pesquisa qualitativa é descritiva.

» Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com O processo € nhao

simplesmente com os resultados e o produto.
» Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar seus dados indutivamente.
» O significado € a preocupacgao essencial na abordagem qualitativa.

Esta dissertacdo esta estruturada como pesquisa-diagnostico, que levanta e
define problemas e possibilita maior conhecimento sobre o ambiente investigado em

determinada situacado, em um momento definido (Roesch, 1996).
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3.3 Populagao e amostra

A populagdo da pesquisa poderia apresentar um numero grande se fossem
consideradas todas as agéncias de turismo do Estado do Ceara, o que seria
impraticavel considerando o fator tempo. A opgao pela obtencéo de informagdes
mais aprofundadas relativas ao sistema de PCP das empresas, aliada a
necessidade de uma maior dedicacdo dos respondentes, torna impossivel

considera-las em sua totalidade.

Dessa forma, a definicdo da amostra baseou-se na teoria de Donaire (1997) que
afirma que embora n&o haja um numero ideal de casos, um numero entre cinco e

dez casos costuma ser satisfatorio.

Na presente pesquisa, serdo considerados cinco casos, que envolverao
empresas de grande, médio e pequeno porte, a fim de se poder aferir em cada caso

as similaridades e diferencas entre os sistemas e praticas de PCP utilizados.

3.4 Instrumento de pesquisa e coleta de dados

A definicdo do instrumento de pesquisa a ser utilizado para a coleta de dados
depende dos objetivos que se pretende alcangar na pesquisa e do universo a ser
investigado. Os instrumentos de pesquisa mais usuais sao o questionario, a

entrevista e o formulario.

De acordo com Gil (1996), o questionario € um conjunto de questbes que sao
respondidas por escrito pelo entrevistado. Na entrevista, por sua vez, as perguntas
sao feitas oralmente com as respostas apontadas pelo préprio pesquisador e pode
ser guiada, ou nao, por um roteiro previamente estabelecido. Por fim, no formulario o

pesquisador formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas.

Os instrumentos de pesquisa utilizados nesta dissertacdo foram o questionario e
entrevistas com empresas selecionadas utilizando o proprio questionario como

roteiro.
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O questionario foi elaborado com perguntas fechadas, abertas e semi-fechadas
para dar maior mobilidade e flexibilidade nas respostas com o intuito de obter a
informacdo com o maior grau de detalhe possivel, sem entretanto, cansar o

pesquisado.

Utilizou-se também de entrevistas, pois, dentre todos os instrumentos de
pesquisa, € a que apresenta maior flexibilidade, possibilita o auxilio ao entrevistado
com dificuldade de responder e de conseguir informagdes mais precisas, bem como
a analise de seu comportamento nao verbal, registros de reagdes, gestos, etc (Gil,
1996).

3.4.1 Questionario de pesquisa

O questionario esta estruturado de tal forma a tracar o perfil mais completo
possivel do sistema de PCP utilizado pelas empresas, dando subsidios para a

formulagdo de um diagndstico.

Quanto a forma, o questionario possui perguntas abertas, fechadas e semi-
fechadas. Segundo Marconi (1991), as perguntas abertas permitem ao informante
responder livremente, usando linguagem propria, e possibilita investigacbes mais
profundas e precisas. As perguntas fechadas, embora restrinja a liberdade das
respostas, facilita o trabalho do pesquisador e também a tabulagéo. Ja as perguntas
semi-fechadas, ou de multipla escolha, apresentam uma série de possiveis
respostas abrangendo varias facetas do mesmo assunto, é facilmente tabulavel e
proporciona uma exploragao em profundidade quase tao boa quanto a de perguntas

abertas.

O questionario € composto de oito blocos de questdes: A, B, C, D, E, F, G, H.
Cada bloco de questbes busca obter informacdes sobre determinados aspectos

relacionados ao PCP.

O Bloco A — “Dados Gerais da Empresa”, classifica e caracteriza o tipo de
agéncia de turismo em estudo, por meio do mercado em que atua, porte e tipo de
servigos que oferece. Tem o intuito de relacionar o sistema de PCP adotado com

seu porte e as caracteristicas do mercado.
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O Bloco B — “Visdo Geral do PCP da Empresa”, busca conhecer como é feito o
planejamento e controle dos servigos oferecidos pela empresa, a existéncia ou ndo
de um departamento especifico para a execugao de suas atividades, seu porte, as

principais fungdes desempenhadas, e seu relacionamento com as demais areas.

A partir dessas informagdes sera possivel obter uma visao sistémica do 6rgao
PCP ou fungao PCP (ja que nem todas as empresas possuem um orgao especifico
de PCP), e verificar possiveis areas de conflito interdepartamental, tendo em vista

que o PCP, para realizar o seu trabalho, necessita de informacgdes de varias areas.

O Bloco C - “Planejamento, Programag&o e Controle — Estratégia de Operagbes”,
busca obter informagbes a respeito da postura estratégica de longo prazo da
empresa, ou seja, se sdo definidas metas de longo prazo e planos de agao para
realizar tais metas. Busca também identificar os critérios de desempenho que sao

priorizados para obtencdo de vantagens competitivas.

O Bloco D - “Planejamento, Programagdo e Controle - Gerenciamento da
Demanda e da Capacidade”, procura identificar se a empresa utiliza previsdo de
demanda e que tipo ou técnica de previsado é aplicada para dimensionamento de sua
capacidade. Procura obter informagdes de como ocorre a demanda para os servigos
oferecidos e quais as agbées que a empresa implementa para ajustar o fornecimento

do servigo a demanda.

O Bloco E — “Planejamento, Programagéao e Controle - Gerenciamento no Médio
e Curto Prazos”, busca conhecer quais informacbes que a empresa possui para
elaborar o planejamento de seus servigos no médio e curto prazos, se a empresa
utiliza um plano formal para a execucao de suas atividades, e, se caso utilize, de que

forma este plano é gerenciado com relagao as alteragdes ocorridas.

O Bloco F — “Planejamento, Programacéao e Controle - Gerenciamento de Filas e
Fluxo de Clientes”, busca conhecer se as filas sejam pessoalmente ou por telefone,
estdo presentes no dia a dia da empresa e quais as taticas que sdo utilizadas para
atenuar a sensacao de espera do cliente. Procura também conhecer como é feito o
gerenciamento do fluxo de clientes, se a empresa adota alguma estratégia de
atendimento e como esta disponibilizado o design e o layout das instalagdes para

acomodar as necessidades dos clientes.
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O Bloco G - “Planejamento, Programag¢do e Controle - Gerenciamento de Bens
Facilitadores”, procura conhecer se a empresa planeja e controla estoques de bens

materiais e quais as técnicas que sao utilizadas para tal.

O Bloco H — “Planejamento, Programagéao e Controle — Qualidade e Melhoria em
Servigos”, procura saber se alguma filosofia ou técnica de modelo de qualidade é
praticada pela empresa, identifica se a busca pela qualidade baseia-se nos critérios
competitivos priorizados, como se da a divulgacdo de seus servigos, se ha
preocupacao na qualificacdo e motivagcdo de seus funcionarios, se a empresa tem
conhecimento dos custos de qualidade e como reage frente as falhas cometidas.
Com essas informacdes, sera possivel saber como a empresa avalia a qualidade de

seus servigcos e seu comprometimento para sua melhoria.

O questionario como um todo, que pode ser observado no Anexo A da presente
dissertacdo, busca obter o conhecimento e estado atual das atividades de PCP nas
agéncias de turismo do Estado do Ceara, e identificar as principais filosofias/técnicas
de PCP utilizadas. Pela abrangéncia e complexidade das questdes, o questionario

devera ser respondido pelo (a) diretor (a) da empresa, ou outro cargo correlato.

3.5 Resultados esperados

Espera-se no desenvolvimento do presente trabalho alcangar os seguintes

resultados:

» Validacdo do questionario acima descrito como um instrumento de pesquisa
que permita buscar o conhecimento e estado atual das atividades de PCP nas

agéncias de turismo no estado do Ceara;

» A utilizagdo do estudo de casos multiplos ensejara uma analise cruzada entre
as praticas de PCP adotadas pelas agéncias de turismo pesquisadas, possibilitando
fazer um diagnostico sobre o assunto. Neste sentido, a analise cruzada evidenciara
o relacionamento entre os niveis de planejamento associados ao PCP e possibilitara
uma visualizagdo mais clara dos pontos comuns e divergentes dos sistemas de
PCP, em relacdo aos aspectos considerados em cada bloco do questionario. Em

funcdo dos dados obtidos € possivel a elaboracdo de um diagnéstico conjunto e a
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proposicao das melhorias pertinentes;

» Verificar como esta estruturado o PCP, suas funcbes e técnicas
correspondentes, que devem guardar semelhangas, independentemente do seu

porte e tipo de servigo oferecido; e

» Propor a adequacao dos referidos sistemas as suas necessidades,

abrangendo os horizontes de curto, médio e longos prazos.

3.6 Consideracoes finais

Neste capitulo definiu-se a metodologia que norteara o presente trabalho. Para
se atingir o objetivo proposto nesta dissertagdo, primeiramente, esta pesquisa foi
caracterizada como tendo um enfoque tedrico-empirico, desenvolvida na forma de

um estudo exploratério e descritivo.

Em um segundo momento, procurou-se justificar a opgdo do estudo de casos
multiplos, abordando sua relevancia na pesquisa qualitativa, sendo definidos, ainda,
a amostra e a forma da coleta de dados que permitirdo atender os objetivos

propostos neste trabalho.

Finalmente, foi descrito de forma detalhada o questionario de pesquisa elaborado
que devera ser aplicado junto aos diretores ou gerentes das agéncias selecionadas,
e foram evidenciados os resultados que se espera obter com a realizagcao deste

estudo.

No proximo capitulo serdo apresentados e analisados os dados levantados junto
as agéncias de turismo selecionadas, que permitirdo identificar e analisar as praticas
de PCP adotadas, e que possibilitardo gerar consideragdes a respeito da adequacao

dessas praticas a realidade e ao desempenho esperado.
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CAPITULO 4  APLICAGAO DOS QUESTIONARIOS E
RESULTADOS

4.1 Introducgao

Foram realizadas entrevistas e aplicagdo do questionario em cinco agéncias de
turismo sediadas em Fortaleza, tendo como critério de selegdao o acesso do
pesquisador aos principais dirigentes das empresas. Procuro-se também selecionar
empresas de diferentes tamanhos e portes. Objetivando preservar sua identidade e
manter o sigilo das informagdes prestadas, as empresas serao neste trabalho

identificadas pelas letras A, B, C, D, E.

Primeiramente, o questionario (Anexo A) foi entregue pessoalmente na empresa
a pessoa que iria efetivamente respondé-lo, geralmente o diretor(a) ou gerente
responsavel, para quem foram explicados os objetivos da pesquisa. Posteriormente,
ap6s a devolugdao do questionario devidamente preenchido, o respondente
esclarecia através de uma entrevista pessoal, ao pesquisador, alguns pontos que

mereciam melhor entendimento.

A seguir é apresentada cada uma das empresas, os resultados coletados nos
questionarios e sao feitos comentarios das informagdes obtidas. Ao final, sera feita
uma analise cruzada das cinco organizagdes, onde sdo resumidos 0s principais
pontos comuns e divergentes entre as empresas, no tocante aos sistemas ou

funcdes de PCP utilizados.
4.2 Empresa A

A empresa A existe ha quatro anos em Fortaleza e 126 anos no mundo. E
provedora de solugdes em agenciamento e gerenciamento de servicos de viagens
corporativas. Esta presente em 141 paises através de mais de 3100 agéncias. No
Brasil, a empresa conta com mais de 140 postos de servicos localizados nas
instalagdes de seus clientes e trés centrais de atendimento remotas (duas em Séao
Paulo e uma no Rio de Janeiro), além de 16 filiais e 17 salas de apoio aos

Passageiros (SAP), localizadas em aeroportos.
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Através de sua rede mundial oferece o SIA (System inter-agencies), pode-se
efetuar a emissao de bilhetes em qualquer uma das mais de 3.100 agéncias e
providenciar a devida cobranga. Oferece ainda isengado da Taxa de PTA (Pré-Paid
Ticket Advice) em locais onde existem unidades da empresa e, segundo a empresa,
‘garantem a utilizacdo das tarifas disponiveis mais baixas do mercado através de
sistemas de controle como relatérios gerenciais, dispositivos dos sistemas de

reservas e treinamento intensivo de suas equipes”.

A agéncia pesquisada € uma filial do grupo com nove funcionarios, e tem como
foco principal o gerenciamento de viagens para executivos e funcionarios de
empresas, caracterizando, portanto, um turismo de negécios, trabalhando também
com pessoas fisicas, mas em pequena escala (cerca de 5% dos servigos). A agéncia
efetua todos os servigos referentes a passagens aéreas incluindo consulta, reserva e

emissao de bilhetes aéreos junto a todas as companhias aéreas do mundo.

Os principais servicos oferecidos sao a venda de pacotes nacionais e
internacionais de operadoras, pacotes personalizados, e venda de passagens
aéreas nacionais e internacionais. Oferece servigos de informagao e reservas no
Brasil e no exterior de hotéis com emissao de vouchers proprios, servigcos de
informacdo e reservas on-line de locagdo de veiculos no Brasil e exterior
(representacdo dos produtos Hertz, Avis e Europcar), central de atendimento 24
horas em Sao Paulo, Europa e Estados Unidos, entrega em domicilio de todos seus
produtos, servicos de obtencdo de documentacdo, consulta, reserva e emissao de
bilhetes de trens na Europa, e servigos via internet (reservas on-line e Virtually
There).

A estrutura operacional da filial conta com uma area de Consultores de Viagens e
Eventos responsavel pelo atendimento direto ao cliente (vendas, emissao e reservas
de passagens, locacdo, eventos, etc), uma area de Controle Operacional
responsavel por assuntos administrativos (faturas, RH e suprimentos), e um

mensageiro motorizado para entregas em domicilio dos produtos da empresa.
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4.2.1 Viséo geral do PCP da empresa

A empresa desempenha a maioria das fungdes de planejamento e controle das
atividades de servigos, porém nao possui um 6rgao especifico de PCP. Suas
fungcdes sao desempenhadas pela Geréncia Filial em Fortaleza, pela Diretoria

Regional do Nordeste, e pelas Diretorias Comercial e Financeira em Sao Paulo.

E considerado alto o grau de relacionamento da geréncia filial com a fungéo PCP,
ja que é responsavel praticamente por todas as atividades de planejamento e
controle de todos os servicos da empresa. As demais areas da filial servem de apoio

para a execug¢ao de suas atividades.

E considerado alto o grau de relacionamento das Diretorias Comercial e
Financeira em Sao Paulo com a funcdo PCP, pois sao responsaveis também na
elaboragao das previsbes de vendas e demanda da empresa. Recebem diariamente
relatorios gerenciais da filial, “altamente detalhados, para demonstracdo e
posicionamento do volume negociado de viagens”, a fim de acompanharem se as

previsdes de vendas estdo de acordo com o planejado.

Mensalmente, sao feitas reunides entre a diretoria regional e a geréncia filial para
acompanhamento das vendas e identificacdo de novas fatias de mercado, sendo
considerado também alto o grau de relacionamento dessas duas areas com a
funcédo PCP.

O grau de relacionamento da fungao PCP com a area de Consultores de Viagens
e Eventos é considerado alto, ja que esta é orientada e acompanhada diariamente
pela geréncia filial do que deve ser feito, dos planos de vendas e dos pedidos de

clientes.

De forma semelhante, é também boa a relagdo com a area operacional que
possui uma grande comunicagao e integracdo com a geréncia filial, e com as
diretorias Financeira, de Tecnologia e a de Recursos Humanos em Sao Paulo. A
area de RH em Sao Paulo repassa constantemente informagdes de treinamentos e
aperfeicoamentos dos futuros e atuais funcionarios realizados pelo préprio grupo em

Sao Paulo.
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E considerado baixo o grau de relacionamento da funcdo PCP com a area de
Marketing e Propaganda, pois esta se situa em S&o Paulo, e praticamente néo ha
vinculo com as atividades da filial em Fortaleza, sendo suas atividades exercidas

pela propria geréncia filial.

4.2.2 PCP - estratégia de operagdes

A empresa possui planejamento estratégico a nivel corporativo, onde € definida
abertura e busca de novos mercados, metas de crescimento e lucratividade,
previsdo de demanda, lancamentos de novos produtos e servicos no mercado,
niveis de tecnologia empregada, instalacées de apoio, bens facilitadores e recursos

humanos necessarios para atender a demanda prevista.

Este plano tem periodicidade anual e é baseado em previsdes de demanda e de
vendas feitas por todas as diretorias regionais do Brasil juntamente com as

geréncias filiais.

Em relacdo aos critérios de desempenho para a obtencdo de vantagens
competitivas, a empresa da prioridade maxima com pesos iguais, para o custo,
velocidade de atendimento, flexibilidade, credibilidade, consisténcia e atmosfera de

atendimento, e menor prioridade aos critérios tangiveis e acesso.

Vale ressaltar que, conforme a geréncia, “muitos desses critérios sdo alcangados
devido ao nivel de tecnologia que a empresa emprega. Muitos dos nossos servigos
ja estao disponiveis pela internet , como os de reservas on line e ainda o virtually
there que permite que o cliente confira todos os detalhes de sua reserva e ainda
tenha acesso a caracteristicas das cidades visitadas. Além disso, ja esta sendo
implantado em muitos de nossos clientes o Smart Traveller que € um servigco
corporativo de tecnologia desenvolvida pelo grupo, que permite que o cliente
acesse, diretamente da empresa onde trabalha, os servigos da agéncia, politicas de
viagens, fornecedores preferenciais e solicitagdo eletronica de reservas. Tentamos
prestar um servico de auto-atendimeto ao cliente, evitando que este se desloque aos
nossos estabelecimentos e, dessa forma, tanto o cliente como nds da agéncia

ganhamos tempo e dinheiro”.
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4.2.3 PCP — gerenciamento da demanda e da capacidade

O dimensionamento da capacidade de prestagdo de servigos da agéncia, no
longo prazo, é feito anualmente baseado na previsdo de demanda. Esta previsdo de
demanda se vale dos dados historicos anteriores de seus clientes e da abertura de
novos mercados, sendo estabelecido para cada servico e/ou produto

individualmente.

Normalmente, o incremento de capacidade segue ao aumento da demanda,

dependendo da entrada de novos clientes e do comportamento do mercado.

Os servigos variam pouco com a sazonalidade, pois, conforme a geréncia coloca,
‘uma vez que a agéncia trabalha com clientes fixos, é feito um plano de vendas
anual para cada um deles. No entanto, nos periodos de Natal e Ano Novo é sabido
que, como muitas empresas dao férias coletivas para seus funcionarios, ha um
decréscimo nas vendas para esses servicos, e aumento para outros, como por

exemplo, vendas de passagens aéreas particulares”.

Para lidar com essa sazonalidade, em periodos de alta demanda, sdo feitas
admissodes de pessoal e desenvolvimento de servicos complementares. Em periodos
de baixa demanda, “caso haja queda violenta na demanda, a agéncia recorre a

demissoes”.

Em horarios de pico de demanda a empresa também recorre a algumas
estratégias, como programacéao de turnos de trabalho de modo a variar o numero de
funcionarios conforme a hora do dia ou o dia da semana, aumento da participacao
do cliente no processo (auto-atendimento por internet), treinamento de empregados
multifuncionais, utilizacdo do pessoal de back-room para atendimento e
concentracao de esforcos nas atividades criticas com intuito de maximizar eficiéncia

no atendimento.

4.2.4 PCP - gerenciamento no médio e curto prazos

No médio prazo, a empresa define seus servicos com base nos pedidos dos
clientes e na previsdo da demanda. Existe um plano formal estabelecido para alguns

servigos, normalmente com periodicidade semanal a mensal, que pode sofrer
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alteracdes a qualquer tempo. Essas alteragdes no plano sao principalmente devidas

a “pressoes por resultados” na area comercial e variabilidade da demanda.

Para servicos definidos em curto prazo, como consulta, reserva e emissao de
bilhetes, nenhum plano formal é feito, ja que a produgédo e o consumo do servigo sao

simultaneos.

De acordo com a geréncia, a empresa possui 0 sequenciamento das atividades e
0S recursos necessarios para a prestagdo dos servicos finais devidamente
documentados em planilhas disponiveis por um sistema interno de gerenciamento
de vendas, e, padronizagao de alguns procedimentos operacionais de atendimento,

feitos para servicos de rotina, “que séo efetivamente executados pelos funcionarios”.

A empresa utiliza varios softwares e servicos via internet para auxiliar sua
capacidade de prestacéo de servicos em médio e curto prazo. Reservas On-Line e o
Virtually There, que séo servigcos disponiveis para qualquer cliente via internet, o
Smart Traveller que € um servigo corporativo que também disponibiliza os servigos
da agéncia via internet, além do aplicativo do Sabre que é o maior sistema de
reservas eletrbnicas do mundo, e o Smart Finder que é uma ferramenta que
possibilita a busca por tarifas mais baixas mundialmente e ainda permite analise dos

dados do cliente antes que qualquer despesa aconteca.

4.2.5 PCP - gerenciamento de filas e fluxo de clientes

O fluxo de pessoas na agéncia é pequeno e nao existe um gerenciamento desse
fluxo. No entanto, as “filas” por telefone estdo presentes no dia a dia da empresa.
Como forma de atenuar a sensagédo de espera, a agéncia distrai seus clientes com

musica por telefone.

A agéncia também possui um servico de check in antecipado nos aeroportos
(onde é permitido), para agilizar o processo de embarque, sem acarretar nenhum

onus aos clientes.
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4.2.6 PCP — gerenciamento de bens facilitadores

Os itens de estoque armazenados pela empresa sao materiais de escritério. Nao

¢é utilizado nenhum sistema de gestado de materiais de estoques.

A empresa mantém estoque de seguranga para os itens armazenados, onde o
tamanho dos estoques varia conforme a demanda e € maior para alguns itens e

menor para outros. O estoque de segurancga dos itens € dimensionado pela pratica.

E feito um planejamento de longo prazo para os itens “bilhetes”, que s&o
utilizados constantemente. Para os demais itens, o pedido de reposicao é feito ao

atingir determinada quantidade de material em estoque.

4.2.7 PCP — qualidade e melhoria em servigos

Para gestdo da qualidade no controle e acompanhamento dos servigos, de
acordo com a geréncia, a empresa segue os conceitos da Qualidade Total e utiliza
pesquisas de satisfacdo como ferramenta para avaliacdo dos seus servicos. As
principais dimensdes consideradas para o julgamento do cliente sobre a qualidade
de seus servigos sdo, principalmente, a confiabilidade, a responsabilidade, a

seguranga e a empatia.

A empresa ndo realiza anuncios em midia ou outras comunicacdes externas de
seus servicos, indo diretamente de encontro ao cliente para a busca de novos
mercados. No entanto, realiza Benchmarking para a comparagdo de seu

desempenho com as de outras companhias.

A geréncia considera adequadas a sequéncia de atividades e a utilizagcdo dos
seus recursos, assim como também, suficientes as instalagbes fisicas e

equipamentos de apoio para a realizacdo dos seus servigos.

Os servigos de motoboy sao terceirizados, o que evita problemas relacionados a

logistica da empresa, assim como os servigos de limpeza.

Para avaliacdo do desempenho da equipe sdo feitas reunides mensais da

geréncia com cada funcionario para acompanhamento de suas atividades. Através
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do “Programa Consultor Nota 100”, todos os consultores de viagens (pessoal de
atendimento direto ao cliente), sdo avaliados anualmente com uma prova realizada

na sede em Sao Paulo e no Rio de Janeiro.

Conforme a geréncia, a empresa freqientemente oferece a seus funcionarios
treinamentos de aperfeicoamento e capacitagdo, ja que possuem um Trainning
Center (Centro de Treinamento) préoprio, € uma Academia de Servigos do Grupo,
situada em Campinas — SP, que também realiza cursos de aperfeicoamento para

todos os funcionarios do Brasil.

Como forma de promover a motivacado é oferecida aos funcionarios participacao

nos lucros e resultados da empresa, além de um pacote de beneficios.

Em caso de reclamacgdes ou clientes insatisfeitos, a geréncia busca identificar a
causa do problema e adotar agdes corretivas. Adicionalmente, oferece garantia se o

servico prestado ndo sai conforme esperado pelo cliente.

Segundo a geréncia, a empresa também adota um processo sistematico de
discutir “problemas” através de um comité de solug¢des formado por colaboradores

de todas as areas que se reunem uma vez por semana na matriz.

4.2.8 Analise dos dados e diagndstico da Empresa A

A empresa A, apesar de ser uma filial de um grupo empresarial de grande porte e
oferecer uma grande gama de servigos, ndo possui um 6rgao especifico de PCP.
Isso faz com que suas fungbes sejam exercidas por diversas areas. No entanto, a
geréncia filial parece exercer o principal papel neste contexto, ja que é responsavel
pelo planejamento e programacgao efetivos das vendas em funcao dos pedidos de
clientes. Portanto, é justificavel o alto grau de relacionamento da geréncia filial com a
fungcdo PCP ja que praticamente toda ela & exercida por essa propria geréncia,
cabendo as demais diretorias somente o acompanhamento das vendas e metas da

empresa.

As demais areas parecem possuir uma grande harmonia e sincronizagao com a
geréncia e com as diretorias, havendo constantemente uma interagdo e troca de

informacdes entre elas, evitando conflitos interdepartamentais. No entanto, a
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inexisténcia de uma area de Marketing e Propaganda na filial faz com que a
geréncia desempenhe suas fung¢des paralelamente a sua fungéo principal, que por
um lado, pode evitar conflitos de estratégias globais, e por outro, pode afetar a
importancia e a necessidade da integracao do alto contato com o consumidor e de
sua participagdo no processo de geracdo dos servigos, que podem ser

negligenciados pelo gerente.

Vale salientar que, embora ndo tenham sido identificados conflitos
interdepartamentais, a agéncia, pelo fato de ndo possuir um 6rgédo especifico de
PCP, pode estar vulneravel a alguns critérios negligenciados de desempenho e pode
afetar a eficiéncia do sistema de prestacao dos servicos, tendo em vista que a maior
parte das atividades de planejamento e controle dos servigos € realizada por quem

as executa.

A existéncia de um planejamento estratégico a nivel corporativo de longo prazo
da empresa fortalece sua estratégia de operagdes que envolve decisdes referentes
a infra-estrutura do sistema de operagdes, de modo a focalizar e buscar exceléncia
em um conjunto limitado e coerente de critérios de desempenho que sejam

valorizados pelo segmento de mercado pretendido.

O critério de desempenho custo é priorizado como um dos mais importantes, bem
como o atendimento a cliente (velocidade, atmosfera, credibilidade e consisténcia).
Para sustentar esta estratégia a empresa converge para altos investimentos em
tecnologia da informagéo, buscando eficacia no atendimento com eficiéncia em

custos.

Para dimensionamento da capacidade em longo prazo, a empresa da preferéncia
a politica de seguimento da demanda, agregando capacidade de acordo com a
entrada de novos clientes corporativos. De certa forma, devido a baixa variabilidade
de demanda de seus servicos com a sazonalidade, a politica de seguimento da
demanda talvez seja a mais adequada por garantir que a ocupagao da capacidade
seja praticamente 100%, trabalhando com custos baixos. No entanto, trabalhar muito
préoximo da capacidade exige um bom planejamento das estratégias para ajuste da
variabilidade da demanda e uma boa qualificagdo da mé&o de obra, que caso

contrario, pode acarretar um mau servigo prestado.
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A énfase dada a distribuicdo de servigos aos clientes (auto-atendimento) através
de seus servigos on-line contribui para melhorar o nivel de comodidade oferecido no

atendimento e para “afastar o cliente” das agéncias.

No médio prazo, o horizonte de planejamento € muito pequeno, o que pode
interferir em decisdes que se tomam mais a aspectos globais, mesmo existindo um
plano formal, principalmente porque o horizonte de planejamento em longo prazo é

anual o que resulta em previsdes menos precisas.

Para os servigos definidos em curto prazo, o critério flexibilidade e a qualificagédo
da mao de obra sdo de extrema importancia para estes tipos de servicos, o que
parece ser confirmado pelo nivel de tecnologia empregado para servigos
padronizados e a importancia dada ao programa de recursos humanos que a

empresa oferece.

Pelo porte da empresa e pelo numero de consultores de viagens para
atendimento direto ao cliente (apenas trés), fica evidente a possibilidade de
congestionamento de ligacdes telefénicas. A estratégia de utilizar musica por
telefone como forma de atenuar a sensacdo de espera dos clientes parece ser
insuficiente, podendo comprometer a percepg¢ao do cliente quanto a qualidade do
servico prestado. A empresa talvez devesse também pensar em implantar um

sistema de gerenciamento de ligacbes telefbnicas para facilitar sua gestao.

Para os itens que nao fazem parte explicitamente de seu pacote servigos, o
dimensionamento do estoque de seguranga ndo deveria ser aleatorio, evitando-se
de trabalhar com maiores niveis de estoques e, portanto, maiores niveis de custos
operacionais, e reduzindo-se 0s riscos correspondentes a custos associados a falta

de materiais necessarios ao processo de prestagédo de servigos.

A empresa demonstra preocupar-se com o nivel de qualidade prestado com o
uso de questionarios para a avaliacdo de seus servigos e parece possuir um boa
comunicagao entre seus funcionarios, reduzindo riscos de qualidade tipo FALHA 1
(apud Corréa & Gianesi, 1994, p.202).

A padronizagdo de procedimentos para alguns servigos reduzem riscos de

qualidade tipo FALHA 2 (ibidem, 1994), e o alto investimento em tecnologia e
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programas de recursos humanos diminuem riscos de qualidade tipo FALHA 3
(ibidem, 1994).

A empresa nao considera importante a divulgagdo de seus servigos na midia, ja
que, geralmente, € a empresa que vai a procura de seus clientes. Se por um lado, a
empresa nao corre riscos de qualidade tipo FALHA 4, por outro, pode estar

perdendo boas oportunidades de mercado.

4.3 Empresa B

A empresa B € uma agéncia de turismo emissivo e existe ha trés anos e meio em
Fortaleza. E provedora em agenciamento e gerenciamento de servigos de viagens
para pessoas fisicas, principalmente adultos da Classe A. Atua tanto no mercado

nacional como no internacional.

7

A unidade pesquisada € um estabelecimento unico (sem filiais) e possui um
namero total de quatro funcionarios. Seus principais servicos sdo a venda de
pacotes nacionais e internacionais de operadoras, venda de passagens aéreas
nacionais e internacionais, e a venda de passagens terrestres nacionais e
internacionais. Caracteriza-se quanto a modalidade como uma prestadora de
servigcos de turismo de Férias. Outros servigos oferecidos sao intercambios de
cursos de idiomas para o exterior. Seu foco principal € viagens e pacotes

internacionais, que responde mais de 70% do faturamento da empresa.

4.3.1 Viséo geral do PCP da empresa

A empresa n&o possui um orgao especifico de PCP e nem esta dividida em areas
especificas para a execucao de suas atividades. Como é uma sociedade composta
de duas sdcias, uma € responsavel pela fungao comercial, e a outra pela fungao
financeira da empresa, sendo as atividades do PCP desempenhadas por essas duas

funcgdes.

Os outros dois funcionarios sao responsaveis pela funcdo operacional da
empresa, principalmente a emissado de bilhetes, dando suporte também as fungdes

comercial e financeira. A parte contabil da empresa é terceirizada. Apesar da divisao
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de atividades, de acordo com a respondente, “todos acabam exercendo um pouco

de tudo, ndo ha limitacido de tarefas para cada funcionario”.

O grau de relacionamento da fungado PCP com a fungao comercial é considerado
alto, ja que esta é centralizada somente em uma pessoa que repassa

constantemente os planos de vendas e pedidos de clientes para as demais areas.

E considerado também alto o grau de relacionamento com a fungdo financeira
que fornece o plano de investimentos e o fluxo de caixa, também sendo responsavel
por alguns assuntos de contabilidade relacionados a pagamentos e recebimentos,
assuntos relacionados a compras de materiais em estoques e de recursos humanos.

Todos essas informacdes também sao repassadas diariamente as demais areas.

4.3.2 PCP - estratégia de operacdes

A empresa ndo possui planejamento estratégico de longo prazo para a prestagéo
de seus servigos, mas possui um plano de vendas para pacotes de viagens
elaborado de acordo com a demanda, com periodicidade mensal, onde sao definidos
os tipos de servigos a serem prestados e 0s recursos necessarios para executa-los.
De acordo com a respondente, “inicialmente, era feito um plano de vendas de
pacotes de viagens para todo o ano, mas devido as grandes variacdes do délar e do
atentado de 11 setembro, nos Estados Unidos, todo més a empresa enfrenta uma

realidade diferente, ficando impraticavel seguir um plano de longo prazo”.

Com relacao aos critérios competitivos de desempenho para obtencido de
vantagens competitivas, a empresa considera com valores maximos de importancia
e com peso igual, a velocidade de atendimento, a credibilidade, a consisténcia, a
competéncia e o atendimento durante o processo de prestacdo do servigco. Em
segundo lugar, o custo e a flexibilidade, e, como menos importantes, os tangiveis e o

acesso.
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4.3.3 PCP - gerenciamento da demanda e da capacidade

A empresa néao utiliza nenhuma técnica de previsdao de demanda, sendo a oferta
de seus servicos baseada na procura do mercado. Dessa forma, o dimensionamento
da capacidade de prestagcdo dos seus servigos segue as variagbes naturais da

demanda.

Raramente ocorrem horarios de pico de atendimento na empresa, porém quando
ocorrem, geralmente no final da manha e final da tarde, a empresa implementa
algumas agbes para ajustar o fornecimento de seus servigos a demanda como;
treinamento de seus funcionarios para a execucido de outras tarefas além das de
rotina, utilizagcdo do pessoal de back room para atendimento, uso de horas-extras,
comunicagao com os clientes informando os melhores horarios para consumirem o
servico, e concentracao de esforgcos nas atividades criticas com intuito de maximizar

eficiéncia no atendimento.

Os servigos sofrem variagao sazonal. A demanda normalmente dobra durante os
periodos de férias, que compreendem os meses de julho, dezembro e janeiro. Para
lidar com a variagdo sazonal, na alta temporada, a empresa utiliza excursdes ja
programadas pelas operadoras, e na baixa temporada, criam-se grupos de viagens
(excursbes aéreas, terrestres). Para os anos de 2001/2002, mesmo em periodos de
alta temporada, a respondente complementa que “como o dodlar voltou a subir,
durante os meses de maio e junho, meses também considerados de grandes

vendas, as vendas foram muito ruins”.

4.3.4 PCP — gerenciamento no médio e curto prazos

No médio e curto prazo, a empresa define seus servigos com base nos pedidos
dos clientes, nao existindo um plano formal de prestacédo dos servigos. A maioria dos
servicos é personalizada, como excursdes particulares e intercambios. Desta forma,
o planejamento é feito de maneira empirica e sua freqiéncia de reformulagéao é alta,
que de acordo com a respondente, “pode ocorrer a qualquer momento, sendo 95%

dessas alteragdes devidas a intervengdes do cliente”.
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A empresa ndo possui uma estrutura documentada do fluxo de servigo final, do
seqUenciamento das atividades, estimativa de tempo e recursos necessarios para a
prestacdo de seus servicos. Nao é utilizada também, padronizacido de
procedimentos operacionais para atendimento ou prestagdo dos servicgos.

4.3.5 PCP - gerenciamento de filas e fluxo de clientes

As filas, sejam pessoalmente ou por telefone, ndo estao presentes no dia a dia do
sistema de prestacao de servigo da empresa, mesmo sendo 90% de seus servigos
feitos por telefone. Casos em que os servigos sao personalizados, como excursdes

particulares, sao feitos na propria agéncia.

Em horarios de pico, a empresa nao adota nenhum meio para atenuar a
sensacao de espera dos clientes, nem mesmo por telefone, e como estratégia de
atendimento de clientes, a empresa adota o “FIFO”, primeiro cliente a chegar, sera o

primeiro cliente a ser atendido.

A entrega de bilhetes e de documentagao de viagens é feita em domicilio por um
motoboy, sendo este servico terceirizado. Conforme a respondente, “contratamos
uma empresa de terceirizacdo de motoboys, pois tivemos muitos problemas de
inadimpléncia com motoboys proprios, alguns acabavam utilizando a moto para
outros usos, até para mototaxista. Estavamos tendo prejuizos e atendendo mal

nossos clientes, encontramos como melhor solucao terceirizar este servigo”.

4.3.6 PCP — gerenciamento de bens facilitadores

Os unicos itens de estoque armazenados na empresa sdo de materiais de

escritorio. Nao é utilizado nenhum sistema de gestdo de materiais de estoques.

Para a maioria dos itens em estoque, o pedido de compra ¢ feito de acordo com
a necessidade ndo havendo um maior planejamento. Para itens especificos com
demanda mais constante, como por exemplo, bilhetes de passagens, a empresa
mantém um estoque de seguranga dimensionado de maneira empirica. Quando é
atingida uma determinada quantidade de material em estoque, ponto de pedido ou

reposi¢ao (dimensionado de maneira empirica) faz-se novos pedidos.
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4.3.7 PCP — qualidade em servigos

Para pesquisar a satisfagao de seus clientes, a empresa utiliza, na maioria das
vezes, questionarios para avaliacdo da qualidade. Adicionalmente, para servigos
personalizados, como pacotes de viagens, por exemplo, a empresa também trata de
retornar ao cliente uma ligagcao para obter informagdes se as expectativas dos seus

clientes foram atendidas, no entanto, esse procedimento nao é sistematico.

Em casos de clientes insatisfeitos e falhas no atendimento, a agéncia procura
tomar providéncias e precaucdes para ndo ocorrerem erros novamente, e caso for
de responsabilidade de outras empresas, a agéncia envia uma carta informando ao

fornecedor do servigco o mau atendimento.

4.3.8 Analise dos dados e diagndstico da empresa B

A Empresa B € uma empresa de prestacdo de servigos personalizados para um
publico bem especifico, ou seja, adultos da classe A que estdo procurando pacotes
€ servigos especiais para pratica do turismo de férias. Os focos da empresa séo
pacotes/viagens internacionais, o que deixa a empresa extremamente vulneravel as

variagdes do dolar.

Como é proéprio das pequenas empresas, possui as fungdes de apoio (Marketing,
RH, Tecnologia, etc) concentradas nas fungbes comercial e financeira. Isto justifica o
elevado grau de relacionamento dessas duas fungdes com as fungbes PCP e, pelo
fato de trabalharem na mesma sala, ha uma intensa interacdo entre elas e as
demais é&reas, minimizando possiveis conflitos interdepartamentais e possiveis

falhas no fluxo de informagdes pertinentes a fungéo PCP.

A empresa nao possui um 6rgao especifico de PCP e ndo existe planejamento
das atividades de servigos no longo, médio e curto prazo. Sendo uma empresa que
presta servicos personalizados o planejamento se da durante a prestagdo do
servico. Outro fator importante € a dependéncia com relacdo ao doélar que inviabiliza

o planejamento devido a instabilidade econdmica no pais.
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Embora o porte da empresa contribuir para uma maior flexibilidade e maior
velocidade na tomada de decisdo, que caracteriza uma pequena empresa, a
inexisténcia de uma estratégia de operagdes a torna ainda mais vulneravel as
variagbes do mercado, concorréncia e pode ser um forte limitador do seu

crescimento.

Os critérios competitivos de desempenho priorizados sao a velocidade de
atendimento, a credibilidade, a consisténcia, a competéncia e o atendimento durante
o processo de prestagédo do servigo. Em segundo lugar, o custo e a flexibilidade, e,
como menos importantes, os tangiveis e 0 acesso. Isto se da pelo fato do publico da
agéncia (classe A) estar disposto a pagar mais financeiramente por uma prestacéo
de servico com alta qualidade. Contudo os aspectos tangiveis deveriam ser
priorizados, pois € alto o grau de exposi¢cao do cliente as instalagbes da agéncia de
turismo, que além do telefone, ndo oferece mais nenhum outro recurso para acesso

de seus servigos.

A inexisténcia de previsao de demanda para seus servicos afeta a capacidade do
sistema produtivo da empresa (custos dos sistemas de operagbes, maior ou menor
facilidade de programar a produgéo de servigos, velocidade da prestagéo de servigo
e capacidade de cumprir prazos), possibilitando periodos de ociosidade, ou, clientes

na fila de espera. Em consequéncia, coloca-se em risco a qualidade do servigo.

A caréncia de uma estrutura documentada do fluxo de servigo final impossibilita o
estabelecimento preciso de uma programacao dos servigos, e por consequéncia, a

eficiéncia do sistema produtivo da empresa é afetada. Dessa forma, o processo

produtivo deve possuir boas oportunidades de melhoria neste sentido.

Pode ser constatado, que a empresa depende fortemente do alto grau de
qualidade na prestagédo de servigos. Porém, nao foi identificada nenhuma agao de
planejamento e controle com esse objetivo, ou seja, a empresa ndo segue nenhum
padrao ou meta de qualidade. Vale ressaltar, que a empresa utiliza pesquisas de
satisfacao para avaliar a satisfagao de seus clientes depois do servigo prestado. Nao
foi identificada nenhuma acédo de melhoria da qualidade ao longo do processo de
prestacdo de servigo. Assim, a pesquisa funciona como ferramenta corretiva e nao

como real instrumento de melhoria da qualidade.
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4.4 EmpresaC

A empresa C existe ha 15 anos e possui 33 funcionarios com sede propria
(unidade pesquisada) e mais trés lojas localizadas no Aeroporto Internacional de
Fortaleza, em um Shopping Center e na regido turistica e hoteleira da Av. Beira-mar,

além de uma filial que esta sendo construida em Teresina — PI.

A agéncia, até o ano 2.000, teve foco principal no mercado corporativo e
governamental do Estado do Ceara. Desde entdo investiram no mercado turistico
com as novas lojas, localizadas no Shopping e na regido turistica e hoteleira da Av.
Beira-mar, para mais presenga nesse mercado que ja representa cerca de 20% do
faturamento da empresa. O mercado nacional também é bem mais representativo do

que o mercado internacional.

Seus principais servigos sdo servicos de agenciamento que compreendem a
venda de passagens aéreas e terrestres, fretamento de helicopteros e aeronaves,
passes de trens, excursdes e pacotes turisticos, cruzeiros maritimos, locacdo de
autos e hotéis, seguros de viagem; e servicos de assessoramento e consultoria que
compreendem excursdes e viagens personalizadas, feiras, congressos e eventos e

atendimento local em suporte a agéncias conveniadas.

Seus diferenciais compreendem o Programa Parceria (Programa de milhagem),
salas VIP Nacional e Internacional no aeroporto de Fortaleza, convénio com salas
VIP nos principais aeroportos do pais, atendimento VIP Service com check-in
antecipado, atendimento 24 horas e com sistema "alma gémea", posto de
atendimento "in house", oferta do horario de véos de Fortaleza no site da agéncia
com relatérios gerenciais customizados, servicos de Happy hour para clientes e

fornecedores e treinamentos para secretarias.

Outros servigos diferenciados sdo os de Fam Tours, que sdo viagens gratuitas
organizadas mensalmente para clientes em parceria com as companhias aéreas, e
locadoras, com intuito de fidelizar e conquistar novos clientes; e viagens de
‘incentivo” organizadas com clientes corporativos que procuram a agéncia para

incentivar a venda de algum de seus produtos.
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4.4.1 Viséo geral do PCP da empresa

A empresa possui 0os setores de operacdes, comercial, financeira e contabil, mas
nao possui um o6rgao especifico de PCP, sendo suas fungbes desempenhadas
principalmente pela diretoria geral que orienta todas as decisdes a serem tomadas

pelas areas.

O grau de relacionamento da fungcdo PCP com a area comercial € considerado
alto, ja que esta abastece a fungdo PCP com informagdes semanais sobre o volume

de vendas feitos e previstos.

E considerado também alto o grau de relacionamento com o setor de operacdes,
que abastece semanalmente a fungdo PCP com informagbes sobre todos os
recursos materiais necessarios para producao dos servigos, assim como, 0S
elementos fundamentais para que sejam determinadas estratégias na negociagao de

servigcos com empresas de tecnologia de informagao, comunicacgao e logistica.

De forma semelhante, é alto o grau de relacionamento da area Financeira com a

Funcédo PCP que informa sobre o fluxo de caixa semanal da empresa.

Apesar de ndo haver uma area especifica de recursos humanos, conforme a
geréncia, a empresa investe constantemente em treinamento e aperfeicoamento
permanente dos futuros e atuais funcionarios, “incentivando nosso pessoal a ter
iniciativa com suporte e responsabilidade”, tornando as relacées com a fungao PCP

de alto grau.

A area contabil, que é terceirizada, possui baixo grau de relagdo com a fungao
PCP.

4.4.2 PCP - estratégia de operagdes

A empresa possui planejamento estratégico a nivel corporativo, elaborado com
periodicidade semestral, onde é definido o nivel de tecnologia a ser empregada,
lancamento de novos produtos e servigos, recursos humanos e instalacoes de apoio

necessarias para atender a demanda prevista.
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Com relagado aos critérios de desempenho para vantagens competitivas, de
acordo com a geréncia “investimos, principalmente, em tecnologia da informacéo, da
comunicagdo e em recursos humanos”, dando maior prioridade a o custo,
competéncia, credibilidade, consisténcia, velocidade no atendimento e flexibilidade,

e menor prioridade ao acesso e os tangiveis.

4.4.3 PCP - gerenciamento da demanda e da capacidade

O dimensionamento da capacidade da empresa no longo prazo nao é feito
baseado na previsdo de demanda, mais segue ao aumento da demanda. A geréncia
afirma que “para o atendimento direto ao cliente, a empresa trabalha sobre um limite
maximo que um operador pode atender de servico no més, R$ 200.000,00 vendas,
para ndo comprometer a qualidade. Quando ultrapassa este limite, é refeito novo
dimensionamento. Pode ocorrer também que, quando é fechado um contrato de alto
valor de compra de um determinado cliente corporativo, sdo feitas admissdes de
pessoal que sao treinados para atendé-lo unicamente. Para quem atende pacotes
de viagens nao é estabelecido nenhum planejamento de capacidade em longo

prazo”.

Os servigcos sofrem variacao sazonal. Geralmente, nos periodos de férias, ha um
decréscimo nos servicos destinados ao mercado corporativo, € aumento nos

servicos destinados a lazer.

Em periodos de alta demanda, a empresa faz contratagdes, oferecimento de
precos diferenciados (se o volume de vendas é alto, a agéncia consegue tarifas
reduzidas de hotéis, locagao e companhias aéreas), desenvolvimento de servigos
complementares e “estoca” clientes através de formacdo de filas, sistema de

reservas e gerenciamento de overbooking.

Em periodos de baixa demanda, a empresa também oferece precos
diferenciados e promove servicos complementares, como por exemplo, treinamentos
para clientes de relacionamento com produtos turisticos, mas nao faz demissoes de

pessoal para ajustar o fornecimento e a demanda de servigos.

As acdes que a empresa implementa para horarios de pico de demanda sao,

programacgao de turnos de trabalho de modo a variar o niumero de funcionarios
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conforme a hora do dia ou o dia da semana, uso de horas extras e turnos extras, e
tenta concentrar esforgos nas atividades criticas com intuito de maximizar eficiéncia

no atendimento.

4.4.4 PCP — gerenciamento no médio e curto prazos

Com base nos pedidos dos clientes, na previsao de demanda e na previsao de
vendas, é elaborado um plano trimestral formal no médio prazo para servigos com
caracteristicas similares. Este plano, conforme a geréncia, sofre alteragcbes com
freqléncia, apds algum tempo do inicio de sua execucdo. Essas alteracbes sao

principalmente devidas a variabilidade da demanda.

Em curto prazo, semanalmente, a diretoria geral emite planilhas para a area
comercial e de operacbes, apresentando as tarefas e subtarefas detalhadas, e

elementos de trabalho necessarios para execugao dos servicos finais.

A empresa utiliza o Software Galileu Internacional, que € o segundo maior
sistema global de reservas computadorizado (CRS), e que possibilita reservas para
mais de 160 mil terminais de companhias aéreas, hotéis e locadoras de veiculos.
Atualmente, a empresa nao utiliza nenhum software interno de gerenciamento da
capacidade de prestagdo de seus servicos. No entanto, ja esta em fase de
implantacao o Software STUR — Sistema de Turismo, que é um sistema gerencial de
vendas que engloba modulos de Cadastro, Operacional, Financeiro, Relatérios,

Graficos, e Utilitarios.

4.4.5 PCP - gerenciamento de filas e fluxos de clientes

As filas estdo presentes no dia a dia do sistema de prestacdo de servico da
empresa, ja que possui atendimento tanto pessoalmente como por telefone. Para
atenuar a sensacao de espera dos clientes, a empresa utiliza varios sistemas de pré-

atendimento.

Em casos de congestionamento de linhas telefénicas, a ligagédo retorna para uma
telefonista disponivel da empresa que “segura” a ligacdo ou faz anotagcbes de

recados dos clientes para posteriormente serem repassados aos funcionarios que
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retornam sua ligagdo. No aeroporto de Fortaleza, a agéncia também dispde de
servicos de check in antecipado e Salas VIP Nacional e Internacional e na sede da

agéncia, sao oferecidos lanches, drinks, revistas e folders aos clientes.

Em relagdo se a empresa adota diferenciagdo ou priorizagdo no atendimento
para determinados nichos de mercado. A geréncia afirma que o atendimento do
mercado corporativo € totalmente diferente do mercado de lazer, onde o primeiro
exige velocidade no atendimento, e o segundo, conhecimento especifico do servigo
exigindo uma qualificagdo maior do atendente. A geréncia também afirma que séo

priorizados certos clientes preferenciais dentro do mesmo nicho de mercado.

A empresa adota a configuragdo de filas multiplas de atendimento, mas né&o
utiliza nenhum modelo de filas para prever a espera de seus clientes e ndo tem

conhecimento de sua taxa meédia de chegada.

4.4.6 PCP — gerenciamento de bens facilitadores

Os itens de estoque usados na empresa sao materiais de escritério. Para a
gestdo desses materiais a empresa segue 0 modelo de ponto de reposicéo e utiliza
estoque de seguranga para alguns materiais, (especificar para quais tipos de
materiais). O tamanho dos estoques é dimensionado pela pratica, sendo maior para

alguns materiais e menor para outros, e variando também com a sazonalidade.

Existe planejamento de longo prazo para o estoque de formulario de bilhetes e
formularios de nota fiscal. Os demais materiais seguem o modelo de ponto de

reposicao.

O momento do pedido de reposi¢ao dos itens € definido ao atingir determinada
quantidade de material em estoque, seguindo um sistema de revisdo continua. Para
a definicdo do pedido de compra de material grafico e alguns itens de informatica, é
utilizado o Modelo de Estoque com Descontos por Quantidade, onde “quanto maior

a quantidade mais barato a unidade”.
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4.4.7 PCP — qualidade e melhoria em servigos

Para a avaliacao da qualidade dos servicos no mercado corporativo, a empresa
utiliza a técnica semelhante ao do SERVQUAL. “E feita uma visita mensal aos
maiores clientes, na qual investiga-se também, através de um questionario de Pds-

Venda da empresa, a satisfagdo do servigco vendido e o esperado”.

Além do comprometimento da geréncia com a qualidade, os funcionarios também
participam da coleta, registro e da analise de dados para a sua melhoria, pois de
acordo com o respondente, eles sdao os maiores “termdmetros” de avaliacdo, o

contato direto com cliente é constante.

A empresa nao utiliza Benchmarking para a comparagdo de seu desempenho
com as de outras companhias, conforme a geréncia, “muito temos a trabalhar nesse

assunto”.

Para a divulgacdo de seus servicos, a empresa possui um site na internet, e
também semanalmente, sdo colocados anuncios no “Caderno Cultural” em um dos

jornais mais lidos de Fortaleza.

Apesar da existéncia de um site na internet, ainda ndo foram implantados os
servicos de atendimento on-line ao consumidor, que, de acordo com o respondente,
em breve todos os servicos de reservas e acompanhamento, locacdo, e busca de

tarifas ja estarao disponiveis.

Também estdo sendo implantados, conforme citado anteriormente, o software
STUR para gestdo e acompanhamento dos servigos prestados, e um software de
gerenciamento de chamadas (monitoramento do numero e tempo de chamadas,
ligagcdes ndo atendidas pelos funcionarios com retorno para a telefonista, tarifagao,
etc).

Quando o desempenho de algum processo de servico ndo € o esperado, a
agéncia replaneja o servico e busca as causas dos desvios. Além do mais, séo
realizadas todas as tercas-feiras reunides, duas ao més entre “células”, onde sao
discutidos todos os tipos de problemas com o intuito de levantar solu¢gdes com a

participacao de todos da agéncia.
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Para promover motivagdo a seus funcionarios, a agéncia implementa programas
de recursos humanos que compreendem desde a “valorizagdo do individuo e ele
inserido no contexto da empresa (como por exemplo, um psicélogo para
acompanhamento dos funcionarios), até motivagdo salarial, “os salarios dos
funcionarios sédo cerca de 30% acima do oferecido no mercado, além de participagao

dos lucros da empresa para alguns cargos”.

Adicionalmente, a empresa freqlientemente oferece treinamentos de
aperfeicoamento e capacitacdo a seus funcionarios e até para clientes. Os
funcionarios sdo obrigados a dedicar 10% do seu tempo trabalhado no més a

treinamentos.

Para clientes insatisfeitos, a agéncia ndo oferece nenhuma garantia, sendo a
responsabilidade do fornecedor do servigo, que € comunicado imediatamente do

mau atendimento.

4.4.8 Analise dos dados e diagnostico da Empresa C

A empresa C nao possui um 6rgao de PCP, sendo suas fungbes exercidas pela
area comercial, operacional e pela diretoria geral. No entanto, a diretoria geral
parece exercer o principal papel neste contexto, ja que é responsavel pelo
planejamento, programagéo e acompanhamento efetivo dos servicos e € a que
repassa, constantemente, todas as decisbes a serem tomadas pelas demais areas.
Portanto, é justificavel o alto grau de relacionamento da diretoria geral com a fungao
PCP e também das areas comercial e de operagdes que demonstram possuir uma
boa integracdo com a diretoria geral.

As demais areas também parecem possuir uma grande integracdo com a
diretoria geral e a geréncia comercial e de operagdes, havendo constantemente uma
interacdo e troca de informagdes entre estas, parecendo nao haver conflitos

interdepartamentais.

A inexisténcia de uma area de Marketing e Propaganda e um setor de RH faz
com que a diretoria geral desempenhe também essas fungdes. A integragdo destas

fungdes pode facilitar o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa, no
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entanto, também pode estar vulnerdvel a alguns critérios de desempenho

negligenciados pela diretoria.

A existéncia de um planejamento estratégico a nivel corporativo, elaborado mais
com uma visdo de médio a curto prazo (semestralmente), faz com que a empresa
tenha uma menor liberdade de decisédo, assim como uma menor facilidade de alterar

seus niveis de capacidade.

Os critérios de desempenho, custo, velocidade de atendimento, atmosfera,
credibilidade, flexibilidade e consisténcia sdo os mais priorizados, e para sustentar
esta estratégia a empresa converge para investimentos em tecnologia da informagéao

(principalmente para servigos padronizados) e em recursos humanos.

O dimensionamento da capacidade em longo prazo segue a variabilidade da
demanda, agregando capacidade de acordo com a entrada de novos clientes
corporativos. A empresa também aos poucos esta conquistando novos mercados
que, inicialmente, teve seu foco no mercado corporativo, e em menos de dois anos
ja expandiu seu mercado de Lazer com mais duas lojas em pontos turisticos de

Fortaleza.

O dimensionamento da capacidade em médio e curto prazo, baseado num
volume limite de vendas que cada funcionario pode atender, exige uma méao de obra
treinada, motivada e eficiente para ndao comprometer a qualidade do servigco
prestado. Isto parece estar sendo conseguido, pois a empresa demonstra se
preocupar com o aperfeicoamento e capacitacdo de seus funcionarios
comprometendo uma parcela do tempo destes em treinamentos mensais. Além
disso, a empresa também parece se preocupar com seu “bem estar”, oferecendo um

bom programa de recursos humanos para promover motivagao e satisfagao.

A existéncia de um plano formal trimestral em médio prazo indica uma
sistematica de replanejamento do plano formal semestral, permitindo a empresa a
reformulagcdo de algumas estratégias que garantam seu poder de competitividade.
No entanto, a freqiéncia de alteragbes ja no inicio do plano, implica em uma

deficiéncia referente a auséncia de uma previsao de demanda.
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Apesar da empresa possuir recursos (sistema de gerenciamento de linhas e uma
telefonista) para evitar congestionamentos de linhas telefénicas, a presencga destas
constantemente no dia a dia da empresa indica que a capacidade talvez esteja
subdimensionada em relagdo a procura, podendo comprometer a qualidade do
servico prestado. A empresa talvez devesse redimensionar a capacidade de seu

atendimento direto a clientes.

O dimensionamento do estoque de seguranga para alguns itens nao deveria ser
aleatério, evitando-se de trabalhar com maiores niveis de estoques e, portanto,
maiores niveis de custos operacionais. Adicionalmente, reduziria os riscos
correspondentes a custos associados a falta de materiais necessarios ao processo

de prestacao de servigos.

A empresa demonstra preocupar-se com o nivel de qualidade prestado com o
uso questionarios para a avaliagdo de seus servigcos e parece possuir uma boa
comunicagao entre seus funcionarios, reduzindo riscos de qualidade tipo FALHA 1
(apud Corréa & Gianesi, 1994, p.202). A padronizagdo de procedimentos para
alguns servicos também reduz riscos de qualidade tipo FALHA 2, e o alto
investimento em tecnologia e programas de recursos humanos diminuem riscos de
qualidade tipo FALHA 3. A empresa ainda considera importante a divulgacao de
seus servicos na midia, ja que, pretende expandir seu mercado. No entanto, deve-se
ter cuidado para nao correr riscos de qualidade tipo FALHA 4, aumentando muito as

expectativas de seus clientes.

4.5 Empresa D

A empresa D é um estabelecimento Unico (sem filiais) que tem 18 anos de
existéncia e possui 24 funcionarios. Seus principais servicos sao a venda de pacotes
nacionais e internacionais de operadoras, venda de passagens aéreas nacionais e
internacionais, organizagdo, promogdo e execugdo de viagens ou excursdes
personalizadas, prestagdo remunerada de servigos turisticos, venda de passagens

terrestres internacionais, passagens de trem e aluguel de helicopteros.

A agéncia tem foco principal no mercado de Lazer para pessoas fisicas das

classes A, B e C, terceira idade e adultos, sendo classificada como uma agéncia de
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turismo emissivo. Este segmento representa cerca de 80% de seu faturamento,os
outros 20% do faturamento sdo representados pelo mercado corporativo e pelo
governo do Estado do Ceara. O mercado nacional também €& bem mais

representativo, cerca de 90% maior do que o mercado internacional.

4.5.1 Viséo geral do PCP

A agéncia possui o setor comercial, contabil e o administrativo, mas n&o possui
um orgao especifico de PCP. A empresa, de maneira geral, ndo desempenha as
funcdes de Planejamento e controle da prestacdao de seus servigos. As poucas
funcdes desempenhadas sao executadas pelo setor comercial, que controla as
vendas, e pela diretoria geral, a qual é responsavel pela definicdo das estratégias de

longo, meédio e curto prazos.

O grau de relacionamento da fungdo PCP com a area comercial € considerado
alto, ja que todas as atividades relacionadas as vendas (previsao, programagao,
operacionalizagédo e avaliagdo dos resultados) da agéncia sdo executadas por este

setor.

E considerado baixo o relacionamento da funcdo PCP com a area contabil da
empresa que exerce suas atividades quase que independentemente das outras

areas da empresa (servigos terceirizados).

E considerado alto o grau de relacionamento da fungdo PCP com a diretoria
geral, pois esta se encarrega de definir as estratégias e tomar todas as decisdes

finais para a empresa.

4.5.2 PCP - Estratégia de operagdes

A organizagdo pesquisada nao possui planejamento estratégico a nivel
corporativo, e também nao possui nenhum plano de agdo em longo prazo, “a

proporgao que os clientes solicitam a agéncia procura atendé-los”.

Em termos de estratégia de operagdes, os critérios de desempenho utilizados
para obtencdo de vantagem competitiva, apresentam igualmente como os mais

importantes, a competéncia, a velocidade de atendimento, o atendimento/atmosfera
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e a credibilidade. Em segundo lugar, a flexibilidade, consisténcia. Em ultimo lugar,

como 0s menos importantes, o acesso, os tangiveis e o custo.

4.5.3 PCP - gerenciamento da demanda e da capacidade

A empresa ndo utiliza nenhuma técnica de previsdo de demanda, sendo o
fornecimento de seus servigos baseado na procura do mercado. Dessa forma, o
dimensionamento da capacidade de prestagdo dos seus servicos segue as
variacbes da demanda.

A demanda para a maioria de seus servigos € sazonal, podendo chegar a dobrar
durante os periodos de férias, que compreendem os meses de julho, dezembro e
janeiro. Para lidar com essa sazonalidade, em horarios de pico de demanda, a
empresa faz uso de horas-extras e turnos extras, informa ao cliente os melhores
horarios para consumirem o servigo e concentra esforgcos nas atividades criticas com
intuito de maximizar eficiéncia no atendimento. Em periodos de baixa demanda,
procura desenvolver servicos complementares e precos promocionais. Em periodos
de alta demanda, procura oferecer pregos diferenciados e utiliza o sistema de

reserva e gerenciamento de overbooking das companhias aérea.

4.5.4 PCP - gerenciamento no médio e curto prazo

No médio prazo e curto prazo, a empresa define os servigos a serem
prestados com base nos pedidos dos clientes, ndo sendo utilizado nem previsdo de

venda e nem previsdo de demanda.

Para a venda de pacotes de operadoras, um plano de acédo sé € executado
em cima das vendas “fechadas” naquele periodo, geralmente com periodicidade
mensal ou semanal. Este plano de acdo é elaborado em cima das atividades e dos
recursos necessarios para a execugao dos servicos finais, “mas nada muito
detalhado”. Na maioria das vezes sofrem alteragbes com freqléncia, devidas,

principalmente, as intervengdes dos clientes.

Os servigos de atendimento direto ao cliente sdo baseados exclusivamente a

pedido dos clientes, ja que a produ¢ao e o consumo dos servigos sdo simultaneos.
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4.5.5 PCP - gerenciamento de filas e de clientes

Cerca de 95% do atendimento dos servigos prestados pela agéncia sao feitos
por telefone. No entanto, de acordo com a respondente, as filas (por telefone)
geralmente n&o estdo presentes no dia a dia da empresa, ndo existindo casos de
congestionamentos de linhas telefénicas. Dessa forma, ndo é adotado nenhum meio

para atenuar a sensacao de espera dos clientes.

Para o atendimento de clientes na agéncia também nao é adotada nenhuma
configuragao de filas, o primeiro a chegar € o primeiro a ser atendido (FIFO). Os
servigcos de entrega de passagens e documentagdo sao feitos no trabalho ou na
residéncia do cliente por um motoboy da empresa, “ndo sendo necessario o

conhecimento do fluxo de clientes na empresa”.

4.5.6 PCP — gerenciamento de bens facilitadores

A empresa ndo utiliza nenhum sistema de gestdo de bens materiais. Os Unicos
itens de estoque usados pela empresa sao materiais de escritorio. Nao existe

planejamento de longo, médio ou curto prazo para nenhum item especifico.

Para a maioria dos itens € mantido estoque de seguranca. O tamanho do estoque
de seguranca dos itens € dimensionado pela pratica, sendo maior para os materiais
mais usados pela empresa e menor para os menos usados, variando de tamanho
também conforme a sazonalidade. O momento do pedido de reposicao é feito ao

atingir determinada quantidade de material em estoque preestabelecida.

4.5.7 PCP — qualidade e melhoria em servigos

Nao é utilizada nenhuma ferramenta ou técnica para avaliar a satisfagdo do
cliente sobre o seu sistema de prestacdo de servicos. No entanto, em casos de
excursoes, geralmente a area comercial trata de retornar ao cliente através de um
telefonema para avaliar se o atendimento durante a viagem correspondeu as suas

expectativas.
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Para monitoracdo e acompanhamento da interacdo entre o cliente e os
funcionarios da empresa, sao realizadas reunides mensais ou semanais
(dependendo da necessidade) com a geréncia para discutir problemas enfrentados

na empresa e reclamacgdes de clientes, no intuito de adotar agdes corretivas.

Para a divulgacdo de seus servicos, a empresa possui um site na internet,
através do qual é mostrado um histérico da empresa e dos tipos de servigos
oferecidos. Nao é realizado nenhum anuncio em midia ou outras comunicagdes
externas, “cada funcionario ja tem a sua clientela que procura a empresa quando

tem necessidade”.

De acordo com a respondente, as instalagdes fisicas e equipamentos de apoio
sdo adequados para o servigo, no entanto, a empresa enfrenta grandes problemas
de logistica, que muitas vezes prejudica o desempenho de seus servicos. A
seqUéncia de atividades para a realizacdo dos seus servigos € também considerada
adequada, apesar de ndo serem adotados procedimentos-padrdo de operacéo de

prestacao dos servicos.

Para promover motivagcdo a seus funcionarios, a agéncia procura oferecer
treinamentos de aperfeicoamento e capacitagdo a seus funcionarios e participagao

em eventos sempre que é oferecido pelas companhias de turismo.

4.5.8 Analise e diagndstico da Empresa D

Pode-se concluir que a Empresa estudada nao possui um direcionamento
estratégico que norteiam as suas ag¢des. Nao existe um planejamento explicito das
agdes no longo, médio e curto prazo. O servigo é prestado sob demanda, dentro da
limitacdo de recursos. Podemos concluir que a falta de planejamento implica, de

maneira significativa, na ndo manutengao da qualidade do servigo prestado.

O dimensionamento da capacidade de prestagdo dos seus servigos segue a
previsdo da demanda no curto prazo (um més) e ndo utiliza nenhum método
especifico de previsdo estatistica, baseia-se apenas na sazonalidade dos periodos
de férias escolares (Julho, Dezembro e Janeiro). Este tipo de abordagem pode
causar a falta de recursos em periodos inesperados de alta demanda e ociosidade

do mesmo em periodos de baixa. Ndo existe nenhuma avaliacdo contra movimentos
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da economia ou alteracdo de padrées de consumo provocados por agentes

externos.

Nao existe a necessidade do gerenciamento de filas por telefone (95% dos
atendimentos) pois o movimento é absorvido sem causar congestionamento ou
formagao de filas. Este fato é contraditorio pois a empresa afirma que nos periodos
de férias o numero de atendimento chega a dobrar. S6 nao sera contraditério se a
capacidade de atendimento (recursos) estiver superdimencionada, o que poderia

estar causando um aumento nos custos operacionais.

Com relacao a qualidade dos servigos prestados nao existe medicdo ou controle
do indice de satisfacdo dos clientes com excegédo das excursdes. Existe contudo
uma clara preocupagao com a qualidade de prestagdo dos servigos, porém por nao
terem um método ou padrdo de atendimento e prestacdo dos servigos, as medidas

de melhoria da qualidade sdo apenas corretivas e ndo garantem continuidade.

4.6 Empresa E

A empresa E nao possui filial, tem 41 anos de experiéncia em turismo e possui 16
funcionarios. Tornou-se pioneira do Norte e Nordeste do Brasil em viagens a Disney,

quando levou seu primeiro grupo a Disneyworld em 1969 e até hoje leva a tradigéo.

Além de viagens a Disney, a agéncia tem como foco principal o mercado
corporativo e pelo governo do Estado do Ceara, que representam cerca de 80% do
faturamento da empresa, sendo os outros 20% representados pelo mercado de lazer

e religioso.

O mercado de Lazer engloba tanto a venda de passagens aéreas nacionais e
internacionais como também a venda de pacotes proprios da agéncia para classes
A, B e C; dentre eles, além dos tradicionais a Disney com foco no publico jovem
adolescente, também sao oferecidos pacotes especiais para o Sul do Brasil,
destinados ao publico familiar, e pacotes a Europa (“Europa Jovem”), destinados ao
publico jovem e adulto. Atua também no mercado de turismo religioso focado na

terceira idade.
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Seus outros servicos oferecidos sao: reserva de hotéis no Brasil e exterior,
cruzeiros maritimos, viagens individuais personalizadas, locagdo de veiculos no
Brasil e exterior, seguro viagem, reserva e venda de bilhetes de trem no exterior,
vistos consulares, carteira Mundial de Estudante, Cursos e Intercambios no exterior,

sendo classificada como uma agéncia de turismo emissivo.

4.6.1 Viséo geral do PCP da empresa

A empresa possui as areas comercial e administrativa, mas ndo possui um
departamento especifico de PCP. A empresa nao desempenha todas as fungdes de
PCP, porém as funcbes de elaboragdo do plano de longo prazo de prestacao de
servigos, gestdo de clientes, sistema de reservas, previsdo da capacidade, avaliagéo
econbmica, operacional e tecnoldgica de incremento da capacidade, aumento da
participacao do cliente na prestacdo do servico sdo desempenhadas pela diretoria

administrativa.

O grau de relacionamento da fungdo PCP com a area comercial é considerado
médio, ja que esta abastece a fungdo PCP com informagdes a cada dez dias sobre o
volume de vendas feitos e previstos, e que se encontram também disponiveis

através do sistema de reservas de companhias aéreas da empresa (Amadeus).

As fungbes de operagbes, propaganda e marketing, financeira e de recursos
humanos, sao todas desempenhadas pela diretoria administrativa que é formada
pelos trés socios donos da empresa, sendo considerado alto o grau de
relacionamento da fungdo PCP com estas areas.

4.6.2 PCP - estratégia de operagdes

A empresa possui um plano estratégico de longo prazo, geralmente elaborado
com periodicidade trimestral a semestral, onde sdo definidos os niveis de servigos,
recursos humanos e instalacbes de apoio necessarias para atender a demanda.
Neste momento a diretoria administrativa toma decisbes em relagdo as metas de
crescimento e define o mercado alvo da empresa nos proximos periodos, langando

novos pacotes de viagens e servigos diferenciais.
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Com relagdo aos critérios de desempenho para a obtengdo de vantagens
competitivas, a empresa da prioridade maxima com pesos iguais, para velocidade de
atendimento, acesso, competéncia, credibilidade e custo, e menor prioridade aos

critérios tangiveis, flexibilidade, consisténcia e atendimento/atmosfera.

4.6.3 PCP — gerenciamento da demanda e capacidade

O dimensionamento da capacidade de prestagédo de servigos da empresa segue
as variagdes da demanda. A demanda para a maioria dos servigos varia com a
sazonalidade e sua previsdo é baseada em dados histéricos de anos anteriores

(Analogia Historica).

A agéncia para “driblar’ as variagdes da demanda utiliza como artificio seus
pacotes de viagens proprios ja conhecidos pelo publico (como é o caso dos pacotes
a Disney no més de Julho), e langamentos de novos pacotes de viagens. “Entre os
anos de 1999 e inicio de 2001, havia grandes pedidos de pacotes de "Europa
Jovem”. No entanto, devido a alta do ddlar e os atentados de 11 de setembro nos
EUA, houve uma grande queda nas vendas para o exterior e foi langado pacotes

nacionais com destino ao sul do Brasil”.

Outras acbes que a empresa implementada para ajustar o fornecimento do
servico a demanda, sdo: em horarios de pico, utiliza pessoal em tempo parcial,
subcontratados, uso de horas-extras e turnos extras e tenta concentrar esforgos nas
atividades criticas; em periodos de baixa demanda, desenvolvimento de servigos

complementares; e em periodos de alta demanda, admissdes.

4.6.4 PCP — gerenciamento no médio e curto prazo

No médio e curto prazo, a empresa define seus servicos com base nos pedidos
dos clientes e na previsdo de vendas, mas nao é feito nenhum plano formal de

prestacdo desses servicos.

Para a venda de pacotes, de operadoras e proprios, € elaborado um plano de
acao conforme as vendas efetuadas mensalmente ou semanalmente.Contudo nao

existe um processo formal e nem um detalhamento abrangente deste plano.



86

Os servicos de atendimento direto ao cliente sao baseados exclusivamente a

pedido dos clientes.

4.6.5 PCP — gerenciamento de filas e fluxo de clientes

Mais de 80% do atendimento da empresa é feito por telefone, estando as filas
presentes no dia a dia de seu sistema de prestacao de servigco. Para indicar a espera
de clientes na linha, o sistema de telefonia da agéncia dispde de um alarme e

retornos automaticos de chamadas nao atendidas.

Nao é utilizado nenhum tipo de configuracdo de fila, o primeiro a chegar é o
primeiro a ser atendido, e nem diferenciacdo ou priorizacdo de atendimento para

clientes.

Nao ha conhecimento do fluxo de clientes da agéncia. “O cliente é encorajado a

ser atendido em casa ou no trabalho, evitando o maximo a vinda dele a agéncia”.

4.6.6 PCP — gerenciamento de bens facilitadores

Os itens de estoque armazenados na agéncia sao materiais de escritério. Para
todos os itens é mantido estoque de seguranga. O tamanho do estoque é

dimensionado pela pratica, sendo maior para alguns e menor para outros.

Nao existe planejamento de longo, médio ou curto prazo pra itens especificos. Ao

aproximar o término do estoque € solicitada a reposicao.

4.6.7 PCP — qualidade e melhoria em servicos

A agéncia ndo segue e nem utiliza nenhuma técnica ou filosofia para avaliacao
da qualidade dos seus servigos. Algumas vezes, seus funcionarios ainda retornam
ao cliente para saber se o atendimento de seus servigos correspondeu ao esperado,
ou, quando o cliente passa muito tempo sem buscar os servicos da agéncia, os
funcionarios tratam de procura-los para manter o contato. Anteriormente, também
eram feitas visitas a seus principais clientes corporativos no intuito de acompanhar o

atendimento dos seus servigos junto a eles e buscar novos mercados, no entanto, ja
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nao sdo mais feitas. A empresa nao utiliza Benchmarking para a comparagao de seu
desempenho com as de outras companhias, e, para a divulgagao de seus servigos, a
agéncia possui um site na internet e, semanalmente, coloca anuncios de seus

pacotes de viagens em jornais, folders e outdoors.

Apesar da existéncia de um site na internet, ainda ndo foram implantados os
servicos de atendimento on-line ao consumidor, que, de acordo com o respondente,
em breve todos os servicos de reservas e acompanhamento, locacao, e busca de

tarifas ja estarao disponiveis.

Quando o desempenho de algum processo de servico ndo € o esperado, a
agéncia replaneja o servico e busca as causas dos desvios. Adicionalmente, séo
realizadas reunibes trimestralmente, onde sado discutidos todos os tipos de
problemas com o intuito de levantar solugdes com a participacdo de todos da

agéncia.

Para promover motivacdo a seus funcionarios, a empresa procura oferecer

treinamentos de aperfeicoamento e capacitacdo a seus funcionarios.

Para os servicos de pacotes proprios da agéncia € passado ao cliente um
contrato por escrito de responsabilidades tanto dele como da organizagdo, e em
casos de ndo cumprimento do contrato pela agéncia, pode haver até devolugdo de
dinheiro ao cliente. Para pacotes de operadoras, a responsabilidade de um mau
atendimento é exclusivamente da fornecedora do servico, sem a intervencao da

agéncia.

4.6.8 Analise e diagndstico da Empresa E

O foco inicial da empresa E eram as viagens para Disney (turismo de lazer).
Atualmente pode-se ver que o mercado corporativo (80% do faturamento) é o

grande impulsionador da empresa (turismo de negdcios).

A empresa, como todas as outras aqui analisadas, nao possui um departamento
especifico de PCP, desempenhando contudo varias fun¢des do PCP (plano de longo
prazo de prestacéo de servicos, gestao de clientes, sistema de reservas, previsdo da

capacidade, avaliacdo econdmica, operacional e tecnoldgica de incremento da
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capacidade, aumento da participagdo do cliente na prestacdo do servigo)

necessarias a manutencao de suas operacoes.

A empresa possui um plano estratégico de longo prazo (trimestral /semestral),
onde a capacidade de prestagdo dos servigos € ajustada as variagdes da demanda.
No curto e médio prazo o controle é feito de maneira informal. Este processo pode

acarretar o ndo cumprimento das metas e objetivos de longo prazo.

Mais de 80% do atendimento da empresa é feito por telefone e o cliente é
incentivado a ser atendido em casa ou no trabalho, evitando o maximo a vinda dele
a agéncia, esta pratica diminui os custos fixos operacionais e aumenta a oferta de

“valor” para o cliente.

A agéncia ndo segue e nem utiliza nenhuma técnica ou filosofia para avaliacao
da qualidade dos seus servigos, ndo existe medicdo ou controle do indice de
satisfacado dos clientes. Quando o desempenho de algum processo de servigo ndo é
0 esperado, a agéncia reavalia o servico e busca as causas dos desvios.
Adicionalmente, sao realizadas reunides trimestralmente, desta forma podemos ver
que as medidas de melhoria da qualidade sao apenas corretivas e nao garantem
continuidade.

4.7 Analise cruzada

Os resultados obtidos das cinco empresas pesquisadas demonstram existir uma
correlagdo entre o porte da empresa, publico alvo (target) e as fungbes de
planejamento e controle dos servigos desempenhados pelas mesmas. Quanto maior
o porte da empresa, o foco passa a ser o de atender o mercado corporativo e
maiores sao as fungdes de PCP desempenhadas. Neste trabalho, as empresas A, C
e E (maior porte) possuem uma maior preocupagdo com relagdo as fungbes de
planejamento e controle dos servigos e o0 seu publico alvo € o mercado corporativo.

Na Figura 4.1 pode-se observar claramente este comportamento.

E importante observar a inexisténcia de um 6rgao formal de PCP em todas as

empresas pesquisadas. Esse aspecto levanta a questdo da importancia ou ndo da
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orgao estruturado de PCP para a melhoria do desempenho da

Empresa Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Filial — 09 Estabelecimento Matriz — 33 Estabelecimento | Estabelecimento
Caracteristicas o Unico — 04 L Unico — 24 Unico — 16
funcionarios S funcionarios L S
funcionarios funcionarios funcionarios
Mercado . Mercado‘ Pessoas Fisicas Mercado_
Publico Alvo - Foco . Pessoas Fisicas | Corporativo e Corporativo e
Corporativo (classe A, B)
(classe A) Governamental Governamental
Servigo de Turismo - - De Férias - De Férias De
(modalidade) De Negécios De Férias De Negocios De Férias Negocios
. Nacional e Nacional e Nacional e Nacional e Nacional e
Mercado Geografico . ) . ) )
Internacional Internacional Internacional Internacional Internacional
Orgao de PCP Nao Nao Nao Nao Nao
Estratégia de Operagoes
de Formal/Anual Informal Formal/Semestral | Informal Formal/Semestral
Servigos/Periodicidade
Custo, . Custo,
Velocidade de Velom_dade de Velocidade de . Competéncia,
Atendimento, Competéncia,

Atendimento,

Atendimento,

Velocidade de

Critérios de - credibilidade, - Velocidade de )
. flexibilidade, o Flexibilidade, . atendimento,
Desempenho mais o consisténcia, o atendimento,
. credibilidade, . Credibilidade, Atmosfera,
importantes o competéncia, A Atmosfera, o
consisténcia, Consisténcia, L Credibilidade,
atmosfera de Credibilidade
atmosfera de . Atmosfera de Custo
. atendimento. .
atendimento. atendimento
Previsao de Sim. Analogia Nio Sim. Analogia Nio Sim. Analogia
demanda/Vendas historica. histérica historica
Dimensionamento da Segue a Segue a Segue a Segue a Segue a
Capacidade demanda demanda demanda demanda demanda
. - Formal/Mensal Formal/Trimestral
Planejamento no Médio (para alguns Informal (para alguns Informal Informal
Prazo/Periodicidade para alg para alg
Servigos) Servigos)
Elanejamento no Curto Informal Informal Informal Informal Informal
razo
Check in Gerenciamento
. de chamadas
antecipado, a
. . . telefonicas,
Gerenciamento de Filas | Musica por = ) = =
: Nao Check in Nao Nao
e Clientes telefone, Salas A
. antecipado, Salas
Vips em alguns ]
Vips em alguns
aeroportos
aeroportos
Técnicas para
Gerenciamento de Bens | Nao Nao Nao Nao Nao
Facilitadores
Visitas aos
Benchmarking, clle_ntes:
L aplicagédo de
aplicagao de A
A questionarios,
questionarios, . L
) gerenciamento de . Anuncios em
Ferramentas da treinamentos, > - Treinamentos e .
N S L ligagdes, h midia,
Qualidade para Controle | motivagédo Aplicagéo de A aperfeicoamento .
. AN anuncios em Treinamentos de
e Acompanhamento dos | através de Questionarios de seus

Servigos

Participacéo dos
lucros e
resultados da
empresa.

midia, folheto,
treinamento de
funcionarios e
clientes,
motivagao
salarial.

funcionarios

aperfeicoamento
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Figura 2.2  Analise Cruzada das informacgdes obtidas.
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No que diz respeito a estratégia de operagdes de servigos, também se pode
constatar que as empresas de maior porte possuem um planejamento formal de
longo prazo das suas operagdes de servigos, enquanto que as empresas de médio e
pequeno porte (B e D) ndo possuem, o que traz consequentemente, indefinicdo de
rumos de niveis de servigos de médio e curto prazos. Esse fato esta relacionado as
instabilidades econbmicas do Brasil, principalmente as variagcdes do ddlar, que
tornam muito vulneraveis os planos de longo prazo, principalmente para empresas
focadas no publico de pessoas fisicas. Isso pdde ser constatado principalmente nas
Empresas B e D, que possuem seu publico alvo no mercado de Férias (Lazer).
Embora a referida instabilidade seja verdadeira, isso nao justifica a falta de
determinagao dos horizontes da organizagao, e consequentemente, a inexisténcia
de uma estratégia formal de servigos. A inexisténcia de uma estratégia formal de
servigos, possivelmente, estd associada a visdo de que as operagdes de servigos

nao exercem papel estratégico para a organizagao.

Observa-se que as empresas focadas no mercado corporativo priorizam além
dos critérios relacionados a qualidade de servigos (credibilidade, consisténcia,
atmosfera do atendimento, velocidade de atendimento, competéncia), o custo e a
flexibilidade. Isto se da pelo fato do processo de compra do mercado corporativo ser
bastante racional, baseado mais nos servigos explicitos (custo, flexibilidade,
prontiddo no atendimento). No mercado de pessoas fisicas classes A e B
(Férias/Lazer) os servigos implicitos (fatores psicolégicos, seguranga, conforto) séo
de maior relevancia, sendo muitas vezes decisivos na escolha do cliente. Foi
observada uma vinculagéo entre os objetivos de desempenho das empresas A, C e
E com a fungdo PCP. Contudo, ndo foi observada, a consciéncia por parte das
empresas que um 6rgao especifico de PCP contribuiria para a redugao de custos e a

melhoria dos servigos prestados.

Vale ressaltar a mudanca gradual do modelo de negécios das empresas de
turismo, ou seja, verificou-se que as empresas estao procurando melhorar a logistica
de atendimento do cliente através da utilizagdo da internet (auto atendimento) e de
servigos moéveis, onde o cliente ndo precisa se deslocar até a agéncia. Desta forma,
os critérios tangiveis (instalagdes de apoio) e acesso foram os menos priorizados por

todas as empresas.
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Foi comum nas empresas com foco no mercado corporativo e governamental, a
existéncia de previsdo de demanda baseada em dados histéricos da empresa
(analogia histérica). Isto provavelmente se deve ao fato do mercado corporativo e
governamental ndo ter caracteristicas sazonais. Contudo, a analogia histérica
considera que as tendéncias historicas do passado se repetirao no futuro, o que as

vezes pode ser uma pressuposicao simplista demais.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, a auséncia de previsdao de demanda para
as empresas com foco em pessoas fisicas, provavelmente, se deve ao fato deste
mercado ter caracteristicas sazonais e ser muito vulneravel as instabilidades
financeiras do pais, o que contribui para tornar fragil o planejamento de seus
servicos, principalmente, no que diz respeito ao dimensionamento de sua

capacidade.

Vale ressaltar, ainda, que nao foi constatado em nenhuma das empresas
pesquisadas, o uso de modelagem matematica e técnicas estatisticas que também
podem ser utilizadas para melhor se prever a demanda futura, muito provavelmente,

devido ao desconhecimento destas pelas empresas.

Um aspecto comum as empresas pesquisadas e que esta bastante evidente, é a
preferéncia a politica de ajustar a capacidade a demanda. Mais uma vez, isto
possivelmente esta relacionado a dependéncia das empresas ao comportamento do
mercado e a conveniéncia econdmica de se postergarem os investimentos. A politica
de seguimento da demanda garante que a ocupagdo da capacidade seja
praticamente 100% e que trabalhe com custos baixo, no entanto, pode comprometer
o nivel de servigo oferecido ao cliente. A necessidade de previsdes de demanda fica
evidente, principalmente para as empresas B e D, para que se tenha uma nogao a
respeito de como ira se dar a demanda em periodos futuros, e se prepararem (uso
de alternativas de ajuste de capacidade) para “surpresas” do mercado que podem
acarretar ociosidade ou capacidade insuficiente do sistema de prestacdo de

servigos.

Embora algumas empresas pesquisadas (A e C) apresentem um plano formal de
planejamento no médio prazo para alguns servigos, seus horizontes de

planejamento s&do muito curtos (mensal e trimestral, respectivamente), e podem
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comprometer decisbes de capacidade que envolvam processos intensivos em
capital, principalmente relacionados a certas alteragdes estruturais, como por

exemplo, investimentos em instalagdes fisicas e em tecnologia de informacgéao.

A auséncia de um plano formal de planejamento no médio prazo nas demais
empresas constata a confianga basicamente em sua experiéncia, principalmente a
empresa E, que possui tradicdo de mercado em alguns servigos (viagens a Disney e
a Europa). Adicionalmente, como ja foi mencionada, a ndo formalizagdo de um plano
de produgdo no longo prazo ratifica a pouca preocupagado destas empresas com
relacdo ao plano estratégico, com possiveis reflexos negativos nas agées de médio
e longo prazo. Por sua informalidade, as decisbes também necessitam de
informagdes mais precisas e detalhadas em termos dos custos das alternativas de

servicos e em termos de alteragdes de capacidade.

Nenhuma empresa pesquisada faz planejamento formal no curto prazo. As
alternativas de se alterar a capacidade estio restritas a altera¢gdes moderadas como,
uso de horas-extras e turnos extras, programagao de turnos de trabalho, etc. O
sequenciamento e padronizagdo de alguns procedimentos operacionais de rotina
presentes em algumas empresas (A e C) tornam seus servigos mais consistentes e
com menos riscos a falhas. O uso de varios tipos de servigos on line pela internet
presente na empresa A, a torna mais flexivel a mudancgas inesperadas no processo,
além de ser um servigo diferencial em relacdo a suas concorrentes, que contribui
para melhor comodidade no atendimento e que reduz custos associados ao

deslocamento do cliente a agéncia.

Apesar da presenga das filas por telefone estarem presentes na maioria das
empresas pesquisadas, poucas ag¢des foram observadas para evitar este tipo de
problema, importante para a percepg¢ao do cliente quanto a qualidade do servigo
prestado. A Empresa C foi a Unica que apresentou uma maior atengcdo neste
aspecto disponibilizando um sistema de gerenciamento de liga¢des telefénicas e de
uma telefonista para atenuar a espera do cliente e como forma de tratar o cliente de
uma forma especial. A Empresa A, pelo seu porte e pelo baixo numero de

funcionarios nao apresentou grandes preocupagdes com relagdo a este aspecto.
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O uso de servicos de ckeck in antecipados, presentes nas Empresas A e C, e
servicos com Salas Vips em aeroportos e de Happy Hour para clientes e
fornecedores, oferecidos pela Empresa C, séo diferenciais importantes para fidelizar

e conquistar novos clientes.

Nenhuma das empresas pesquisadas utilizam técnicas relacionadas a gestao de
bens facilitadores, apenas trabalham com estoque de seguranca dimensionado de
maneira empirica, que pode acarretar custos associados a falta de materiais
(principalmente para bilhetes e bloco de notas) necessarios ao processo de
prestacao dos servicos. No entanto, técnicas que envolvam maiores investimentos
talvez seriam desnecessarias uma vez que seus itens de estoque nao representam

porcentagem consideravel do valor agregado do pacote de bens/servigos.

Todas as empresas demonstraram grande preocupagdo com a qualidade de
atendimento aos seus clientes (corporativos e pessoas fisicas), contudo apenas as
empresas A e C possuem planos formais de melhoria da qualidade. Nas empresas
B, D e E por ndo terem um método ou padrao de atendimento e prestacdo dos
servicos, as medidas de melhoria da qualidade sao apenas corretivas e nao

garantem continuidade.

4.8 Consideracgoes finais

Neste capitulo foram apresentados e analisados os dados levantados junto as
agéncias de turismo selecionadas, que permitiram identificar e analisar as praticas
de PCP adotadas, e que possibilitaram sugerir consideragdes para a melhoria do

desempenho dos sistemas de PCP utilizados nas agéncias de turismo pesquisadas.

No proximo capitulo, serdo sumarizadas as principais conclusdes do trabalho e
seu relacionamento com sua proposta inicial. Serdo também sugeridas novas
pesquisas a partir dos resultados alcangados, 0 que proporcionara o
aprofundamento dos temas que se mostraram relevantes e que nao puderam ser

abordados no presente trabalho em fungéo do escopo do mesmo.
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CAPITULO5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta as principais conclusbes do trabalho e seu
relacionamento com sua proposta inicial. Sdo também sugeridas recomendagdes
para trabalhos futuros que poderdo aprofundar ou complementar temas que se
mostraram relevantes e que ndo puderam ser abordados no presente trabalho em

funcdo do escopo do mesmo.
5.1 Conclusoes

A revisao bibliografica que deu suporte a esse trabalho apresentou uma viséao
geral sobre PCP no setor de prestagdo de servigos. Procurou-se também dar uma

visdo geral sobre agéncias de turismo, objeto deste estudo.

Para o entendimento do processo de planejamento e controle das operagdes de
servigos foi apresentada, antes de tudo, a tipologia das operacdes de servigos e
suas especificidades em relagcédo as operag¢des de manufatura, e, posteriormente, as
principais técnicas e sistemas de PCP utilizados em empresas prestadoras de

servigos e sua importancia estratégica para as mesmas.

Com a revisao bibliografica ficou também evidenciado que existe ainda pouca
bibliografia e trabalhos cientificos que tratem sobre a sistematica de PCP utilizada
pelas empresas de servigos, principalmente em agéncias de turismo, o que motivou
o desenvolvimento do presente trabalho como forma de contribuir para o

enriquecimento do tema.

No sentido de atingir o objetivo geral deste trabalho foi utilizado o estudo de
casos multiplos como metodologia de pesquisa. Para a coleta dos dados foi
desenvolvido um questionario, aplicado em cinco agéncias de turismo, de pequeno,

médio e grande porte, situadas no Ceara.

A metodologia utilizada permitiu buscar o conhecimento e estado atual das
atividades de PCP executadas nas empresas pesquisadas. Gerou informagdes que
possibilitaram a identificacdo e analise critica dos sistemas de PCP utilizados na

pratica pelas mesmas frente a teoria estudada e sugerir melhores praticas de longo,
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médio e curto prazos para a melhoria do desempenho dos sistemas de PCP destas

empresas.

A partir das informagdes obtidas e da analise critica, pbéde ser constatado que ha
uma auséncia das praticas de PCP e as possibilidades que a moderna gestao
estratégica dos sistemas de planejamento e controle de operagbes em servigos
podem possibilitar. A auséncia de um 6rgdo de PCP e do uso de principios e
técnicas de planejamento de operagbes de servigos, verificada em todas as
empresas pesquisadas, certamente deve estar comprometendo a eficiéncia do seu
sistema produtivo e a possibilidade de gerar vantagens competitivas frente a

concorréncia.

A inexisténcia de uma pratica formal de estratégias de operagdes, verificada
ainda nas empresas de menor porte, aliada a falta de padrdes e metas de melhoria
da qualidade durante o processo de prestacdo de servigcos, se refletem
negativamente no desempenho de suas atividades de longo, médio e curto prazos,
e, como consequUéncia, as tornam mais vulneraveis as variagdes do mercado e a

concorréncia.

Mesmo as empresas de maior porte, que apresentaram uma preocupagao maior
com relagado as fungdes de planejamento e controle dos servigos, foi verificada
também a inexisténcia de um o6rgao formal de PCP, fazendo com que suas
atividades estivessem espalhadas por diversos setores da empresa, com um baixo
nivel de integragdo, sem ainda a utilizagcdo de técnicas e principios de PCP,
principalmente no que se refere a previsbes de demanda e vendas para servigos
que variam com a sazonalidade e com as mudancas do mercado. Esses fatores
deveriam ser vistos com uma maior importancia pelos empresarios, pois poderiam
aprimorar a melhoria de seus métodos e processos de prestacdo de servigos,
aumentando a eficiéncia operacional, diminuindo custos e aumentando a integracao

dos processos e sistemas.

Dentro desta perspectiva, essas empresas parecem desconhecer a possibilidade
do uso, ou mesmo da existéncia, de varias técnicas de PCP que poderiam melhorar
o desempenho e a qualidade de prestacdo de seus servigos, assim como, minimizar

custos de seus sistemas de operagdes. A busca pela competitividade € hoje uma
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questdo de sobrevivéncia, e sO continuardo no mercado aqueles que buscarem

constantemente formas de trabalho que proporcionem criar vantagens competitivas.

No setor de Turismo ndo é diferente, é preciso que o0s empresarios se
conscientizem em desenvolver um pensamento estratégico para suas empresas e
passem de o que fazer para como fazer, de modo a alcangar alto desempenho
naqueles aspectos que o cliente mais valoriza e que se adequem mais a sua

estratégia competitiva.

A necessidade de conscientizacdo dos empresarios de agéncias de turismo de
um maior profissionalismo na administracdo das operagdes de servigcos, no que se
refere as atividades de planejamento e controle, é de fundamental importancia para
a melhoria do desempenho dos servigos prestados. E preciso que se associem
conceitos e metodologias de PCP as especificidades de suas operagdes e do

mercado.

Outro fator importante € a necessidade de difundir conceitos de gestédo
estratégica de servigos, ndo s6 aos empresarios de turismo, mas também a todos os
funcionarios, estabelecendo um padrao coerente de decisbes para que as agdes,
sejam em que nivel for, contribuam em sintonia com os objetivos estratégicos da

empresa.

Os resultados apresentados neste trabalho ddo um indicativo de que muito ainda
tem que ser feito para o aprimoramento da gestdo das operagdes de servigos das
agéncias de turismo no Estado do Ceara, no sentido de valorizar conceitos e
técnicas adequados de administracdo da funcdo de operagdes, para que nao se

corra o risco de ter o setor vulneravel a competicao e as instabilidades do mercado.

Desta forma, em relagdo ao objetivo geral proposto para o trabalho, qual seja,
Analisar a teoria sobre PCP para empresas prestadoras de servicos frente a
realidade encontrada na pratica das operagées utilizadas pelas Agéncias de Turismo
no estado do Ceara, pode-se concluir que o mesmo foi atingido, assim como cada
um dos objetivos especificos enumerados no capitulo 1, como ilustrado na Figura
5.1.
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Objetivo Especifico

Como foi atingido

Identificar e conhecer as principais técnicas e Capitulo2 de Revisao
sistemas de PCP utilizados em empresas prestadoras | Bibliografica
de servigos no sentido de verificar sua adequacéao as
agéncias de turismo do estado do Ceara

Desenvolver um instrumento de pesquisa que Capitulo 3 de

permita buscar o conhecimento e estado atual das
atividades de PCP executadas nas empresas

prestadoras de servigos no estado do Ceara

Metodologia Cientifica

Analisar criticamente a adequacéo dos sistemas de
PCP encontrados na realidade das agéncias de

turismo do estado do Ceara frente a teoria estudada

Capitulo 4 de Aplicacao
dos Questionarios e

Resultados

Sugerir caminhos para a melhoria do desempenho
dos sistemas de PCP utilizados nas agéncias de

turismo do estado do Ceara

Capitulo 4 de Aplicacao
dos Questionarios e

Resultados

Figura 5.1 Objetivos especificos e onde foram atendidos.

5.2 Recomendacgoes para Trabalhos Futuros

A metodologia de pesquisa utilizada no presente trabalho utilizou o estudo de

multiplos casos, e, portanto, seus resultados ndo podem ser generalizados para todo

o segmento do Ceara, uma vez que nao possui base estatistica. Dessa forma, serve

apenas como um primeiro indicativo, tendo em vista a caréncia de trabalhos nesse

campo, conforme pbde ser observado pela pesquisa bibliografica realizada. Esse

fato enseja a necessidade de aprofundamento dos dados obtidos, afim de que

possam ser levantadas quais caréncias em termos de PCP penalizam as empresas

e quais aquelas que contribuirdo efetivamente com a melhoria da produtividade e
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qualidade do setor, bem como o que pode ser desenvolvido em termos de técnicas

especificas para as agéncias de turismo.

Outra limitacao foi referente a dificuldade de compreensao por parte da maioria
das empresas da terminologia académica utilizada na pesquisa e a pouca
disponibilidade de responder ao questionario denso como o que foi utilizado, o que
de certa forma direcionou a escolha das organizacbes que se dispusessem em

respondé-lo.

Do exposto acima, entre as propostas de trabalho futuros no setor de agéncias

de turismo que poderiam ser desenvolvidos nessa area, podem ser ressaltados:

Um estudo buscando identificar se o porte das empresas realmente tem

significado na estruturacéo formal das atividades de PCP;

Um estudo buscando identificar o nivel de qualificagdo e conhecimento formal

das pessoas envolvidas com as atividades do PCP e as técnicas utilizadas;

Um estudo procurando identificar quais técnicas de administragdo industrial,
originalmente desenvolvidas para o setor de manufatura, podem ser aplicadas para

esse ramo de atividade;

Um estudo buscando identificar quais aspectos da qualidade de servigos séo

mais valorizados pelos clientes nesse ramo de atividade;

Um estudo de carater estatistico procurando identificar quais medidas de
desempenho da satisfacdo do cliente, da mao-de-obra, e da concorréncia
(Benchmarking), sdo praticadas nesse ramo de atividade para garantir seu poder de

competitividade;

Um estudo de carater estatistico procurando confirmar se as filosofias € modelos
de qualidade total em servigos, como Modelo das cinco falhas, CEP, etc. sdo ou néo

sao praticadas nesse ramo de atividade;



99

Um estudo buscando identificar quais acbes adotadas pelos empresarios de
turismo em relagdo aos projetos de melhoria da qualidade, como, por exemplo,
comprometimento da alta direcdo da empresa com a qualidade, treinamento

extensivo e em todos os niveis, etc;

Um estudo buscando identificar quais agbes adotadas pelos empresarios de
turismo em relacdo ao processo de melhoria continua da qualidade, como, por

exemplo, a abordagem do ciclo PDCA em todos os niveis da qualidade, etc;

Um estudo de carater exploratério da aplicagéo do questionario (Anexo A), para o
conhecimento dos sistemas de PCP em outros segmentos de empresas prestadoras

de servigos.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE DE FORTALEZA - UNIFOR/UNIVERSIDADE DE SANTA
CATARINA - UFSC

PESQUISA SOBRE O PCP EM AGENCIAS DE TURISMO DO ESTADO DO
CEARA

APRESENTAGAO

Prezado Sr. (a),

Estou cursando Mestrado em Engenharia de Producdo na Universidade Federal
de Santa Catarina, estando no momento desenvolvendo minha dissertacdo que
versara sobre o Planejamento e Controle da Produgao (PCP) aplicado nas agéncias

de turismo do Estado do Ceara.

A referida dissertacao tem por base o estudo de caso, onde abordara empresas
de pequeno/médio/grande portes sediadas no Ceara, tendo sua empresa sido

selecionada para colaborar com a citada pesquisa.

Sera usado o questionamento apresentado a seguir para levantamento de
informacdes, que serdo utilizadas, Unica e exclusivamente para fins académicos,
ficando a identidade de sua empresa guardada em sigilo, em todas as publicagdes

que advirem deste trabalho.
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Os resultados oriundos desta pesquisa tém ainda o propdsito de contribuir com a

alavancagem do setor de turismo do nosso estado.

No primeiro momento, pec¢o a Vsa. a gentileza de responder ao questionario. Em
segunda etapa, manteremos contato pessoal, em horario de vossa escolha, para

possiveis esclarecimentos, caso necessario.

Antecipadamente,

Agradeco Vossa Atengao,

Marilia Soares Parente

Mestranda em Engenharia de Produgao - UFSC/UNIFOR
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A) DADOS GERAIS SOBRE A EMPRESA
1. Raz&o Social:
2. Nome Fantasia:
3. Tempo de operagédo da empresa:
4. Unidade da Empresa pesquisada:
() Matriz
() Filial
() Estabelecimento unico
5. Numero atual de funcionarios:
6. Classificacao:

() agéncias de turismo: sdo aquelas que prestam servigos a seus usuarios em
territorio brasileiro e em paises limitrofes, quando em funcdo da complementacéao

de viagens e por tempo limitado;

() agéncias de turismo receptivo: sdo as que organizam e gerenciam viagens,
proporcionando certos servigos isolados a turistas estrangeiros e nacionais,

porém, que residam fora do territério nacional, gerando portanto, divisas.

() agéncias de turismo emissivo: sdo aquelas que vendem tanto servigos
isolados como viagens organizadas, geralmente por outra agéncia do exterior, a
turistas nacionais e estrangeiros, que residem no pais e que viajam fora do

territério nacional.

() agéncias de turismo nacional: sdo as que promovem e vendem servigos a

pessoas do pais ou que residem nele, dentro do territério nacional.

() agéncias operadoras turisticas: sao aquelas que prestam servigco as préprias
agéncias de turismo, tanto no Brasil quanto no exterior. Muitas vezes podem

trabalhar com cadmbio e remeter moeda estrangeira ao exterior.
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7. Setor/Fungbes desempenhadas pela agéncia

() Setor/Fungbes Contabil - Responsavel por assuntos relacionados a
pagamentos e recebimentos, problemas cambiais, seguros de vida e de

bagagens de passageiros, além das atividades classicas de contabilidade;

() Setor/Fungdes de Operagdes - Esta area planeja com base na analise de
dados passados e do presente, elementos fundamentais para que sejam
determinadas estratégias na negociagdo de servicos com empresas de turismo

ou fornecedores de bens e servicos a eles referentes, direta ou indiretamente.

( ) Setor/Funcdes de Propaganda e Marketing - E a area que trabalha com a
imagem da empresa no mercado e com as reais qualificagdes dos produtos que
ela comercializa.Trata da pesquisa da oferta e da demanda, bem como da
analise de todos os dados coletados, conhecimento das causas motivacionais da

demanda, entre outros dados.
( ) Area/Fungdes Comercial — responsavel pelas vendas

( ) Setor/Fungbes de Informagdes - Armazena os dados técnicos e a
documentagao, além das informagdes atuais do setor, que devem ser difundidas
por toda a empresa, a fim de tornar o agente informado a respeito de tudo o que

seja util em sua fungao de informar e formar opiniao.

8. Mercado Geografico em que atua:

( ) mercado internacional

( ) mercado nacional

9. Principais categorias de clientes (pode ser escolhida mais de uma alternativa):
Pessoas Fisicas

() Classe A (acima de 10 salarios minimos)

( ) Classe B (de 5 — 10 salarios)

() Classe C (menor que 5 salarios)
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Empresas

() Pequena (< 50 funcionarios)
() Média ( 50 — 100 funcionarios)
() Grande (> 100 funcionarios)
Orgaos Publicos

( ) Federal

( ) Estadual

() Municipal

Outros clientes especificar quais:

10. Categorias de clientes a quem sao destinados os servigcos (pode ser

escolhida mais de uma alternativa)
( ) Terceira Idade
() Adultos
() Infantil
11. Classificagdo dos servigos de turismo quanto a modalidade:

() de Férias: férias configuram como garantia de um turismo intensivo, devido a
sequéncia de dias disponiveis ao lazer e ao repouso. Constituem-se num dos

pontos mais altos da lucratividade turistica;

() Cultural: abrange as atividades que se efetuam através de deslocamentos
para a satisfagdo de objetivos com relagdao a emogdes artisticas, cientificas, de

formacéao e de informagao nos varios ramos existentes;

( ) de Negocios: € o conjunto de atividades de viagem, hospedagem,
alimentacéao e lazer praticado por aquele que viaja a negocios referentes tanto a

atividades comerciais como industriais;
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() Desportivo: referem-se a todas as atividades de viagens com vistas a

participacao em eventos desportivos, no pais ou no exterior;

() de Saude: também conhecido como turismo terapéutico ou de tratamento,
refere-se ao conjunto de atividades turisticas que as pessoas exercem para

adquirir boa saude fisica e psiquica;

() Religioso: conjunto de atividades que envolvem a realizagao de visitas a
receptivos que expressam sentimentos misticos ou suscitam a fé, a esperanca e

a caridade aos crentes;
12. Tipos de servigos oferecidos:
( ) venda de excursoes;

( )organizagao, promogao e execucao de viagens ou excursdes individuais ou

coletivas;

() venda de quaisquer passagens, por conta prépria ou de empresas de

transportes;

() prestacao remunerada de servigos turisticos, inclusive de guias, intérpretes e

informacgdes a viajantes;

() prestacao remunerada de servigos especializados, que se relacionem com
passeios, viagens, excursdées ou acomodacdes em hotéis e outras atividades

turisticas.

() Outras. Especificar:
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13. Volume Médio de clientes atendidos por tipo de servico:

Tipo de Servigo Clientes/Més

Venda de pacotes nacionais de operadoras

Venda de pacotes nacionais proprios

Venda de pacotes internacionais de operadoras

Venda de pacotes internacionais préprios

Organizagédo, promogao e execugao de viagens ou excursdes

individuais ou coletivas sob demanda (pacotes personalizados)

Prestacdo remunerada de servigos turisticos (inclusive de guias,

intérpretes e informacdes a viajantes)

Prestacdo remunerada de servigos especializados (que se
relacionem com passeios, viagens, excursdes ou acomodacoes

em hotéis e outras atividades turisticas)

Venda de passagens aéreas nacionais

Venda de passagens aéreas internacionais

Venda de passagens terrestres nacionais

Venda de passagens terrestres internacionais

Outros Servigos. Especificar.
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B) VISAO GERAL DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA EMPRESA

1. Abaixo estao listadas as principais fungdes desempenhadas de planejamento
e controle das atividades de servigos. Quais destas atividades sao

executadas pela sua empresa?

( ) Fazer previsbes de vendas — quanto vai vender ao longo de determinado

horizonte futuro (é limitada pela capacidade do sistema)

() Fazer previsdes de demanda — potencial de compra do mercado (néo é

limitada pela capacidade do sistema)

() Elaborar um plano de longo prazo onde serdo equacionados os niveis de
prestacdo de servigos, bens facilitadores, instalagbes de apoio, recursos
humanos e tecnologia de informagdo necessarios para atender a demanda

prevista de servigos.

() Gestao de bens facilitadores (materiais de apoio)

() Gestao de clientes

() Sistemas de reserva

( ) Particdo da demanda (segmentagao de prestacao de servigos a clientes)
() Avaliar a capacidade existente (instalagdes, pessoal, materiais de apoio)
( ) Fazer previsdes de necessidades futuras de capacidade

( ) Identificar diferentes formas de alterar a capacidade no curto, médio, e longo

prazo

() Avaliar o impacto da decisdo a respeito de capacidade sobre qualidade do

servico prestado

() Avaliagdo econdmica, operacional e tecnolégica de alternativas de

incrementar a capacidade

() Propor alternativas para a obtengao de capacidade adicional
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() Programacao de turnos de trabalho

() Uso de horas extras e turnos-extras

() Subcontratagdes de terceiros

() Admissdes e demissdes

() Uso de pessoal temporario e equipamento alugado

( )Aumentar a participacao do cliente na prestagao do servigo

( ) Maximizar eficiéncia durante horarios de pico de demanda — concentrar

esforgos nas atividades criticas

() Reducgbes por vendas de ativos

( ) Franqueamento

() Expansbes por aquisicao

2. Existe um setor especifico para executar as atividades acima?
( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, responda as questdes 2.1 e 2.2 seguintes:
3. A quem este departamento esta subordinado:

() Diretor Geral

( ) Gerente Geral

( ) Diretor administrativo

() Gerente administrativo

() Diretor comercial

() Gerente Comercial



112

() Gerente Operacional
() Outra subordinagao:
4. Quantas pessoas trabalham neste departamento:

5. Caso a empresa nao possua um orgao especifico de Planejamento e Controle

de Servigos, qual ou quais departamentos exercem suas atribuicoes.
() Diretoria Geral
() Geréncia Operacional
() Geréncia Contabil
() Geréncia de Propaganda e Marketing
() Geréncia Comercial
() Geréncia de Informacbes
() Outros. Especificar:

6. Como vocé classifica o grau de relagdo da fungdo de Planejamento e

Controle1 (Ver Nota abaixo) de sua empresa com as seguintes areas:
Com a Area comercial:
( YAlto ( )Meédio ( )Baixo ( )Nao haligacao
Funcdes de PCP desempenhadas pela area:
Com a Area Financeira:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao ha ligagdo

! Funcao PCP significa as atribuicbes que sa@o pertinentes a ele, podendo serem exercidas
por um 6rgéo especifico ou por uma ou mais areas diferentes que tenham por preocupagao planejar e

controlar as operacgdes de servicos.
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Funcdes de PCP desempenhadas pela area:

Com a Area de Propaganda e Marketing:

( YAlto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao haligagdo
Fungdes de PCP desempenhadas pela area:

Com a Area contabil:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao haligagéao
Fungdes de PCP desempenhadas pela area:

Com a Area de informagdes:

( YAlto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao ha ligacao
Fungdes de PCP desempenhadas pela area:

Com a Area compras:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao haligagéao
Funcdes de PCP desempenhadas pela area:

Com a Area de Recursos Humanos:

( YAlto ( )Médio ( )Baixo ( )Nao ha ligacao
Fungdes de PCP desempenhadas pela area:

7. A funcédo de PCP possui relacdo como outras areas nao citadas na questao

anterior?
( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, quais séo elas, o nivel de relagao (alto, médio, baixo ou se ha

ligacao). Funcdes de PCP desempenhadas pela area:
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C) PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - ESTRATEGIA DE
OPERAGOES

1. A empresa possui planejamento estratégico a nivel corporativo (ex. definicao
de mercado alvo, previsdo de demanda, metas de crescimento,

lucratividade)?
( )Sim ( )Nao

2. A empresa possui um plano estratégico de longo prazo para a prestagao de

servicos?
( )Sim ( )Nao
Em caso positivo responda:
3. Qual o escopo deste plano?
() niveis de servigos
() recursos humanos
() bens facilitadores ( material de apoio)
() nivel de tecnologia empregada
( ) instalagdes de apoio necessarias para atender a demanda prevista
() outros, especificar
4. Qual a periodicidade deste plano:
() Anual () Semestral () Trimestral

( ) Mensal () Outro periodo. Especificar:



115

5. Em termos de estratégia de operagdes para os servigos, quais os critérios de
desempenho que a empresa utiliza para obtengcdo de vantagens
competitivas? Utilize a classificagao relativa: 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, onde seis é 0
mais importante critério e zero significa nao utilizacdo deste critério pela

empresa. Os pesos podem se repetir.

( ) tangiveis, que consistem na qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia

fisica do servico ou do sistema de operacoes;
( ) consisténcia, que significa conformidade com experiéncia anterior;

( ) competéncia, que consiste na habilidade e a capacitagdo em executar o

servico;

( ) velocidade de atendimento, prontiddo da empresa e de seus funcionarios em

prestar o servigo;

() o atendimento ou atmosfera, que se refere a quao agradavel é a experiéncia

que o cliente tem durante o processo de prestacido do servico;

( ) a flexibilidade que consiste na habilidade de reagir eficaz e rapidamente a
mudancas inesperadas nas necessidades e expectativas dos clientes, no

processo ou no suprimento de recursos;

( ) a credibilidade, que refere-se a formacao de uma baixa percepcgéo de risco no

cliente e a habilidade de transmitir confiancga;

( ) o acesso, que é a facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o

fornecedor do servico,

( ) o custo, que é o critério que avalia quanto o consumidor ira pagar, em moeda,

por determinado servico.

() Outros. Especificar e ponderar:
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D) PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - GERENCIAMENTO DA
DEMANDA E DA CAPACIDADE

1. O dimensionamento da capacidade de prestagao de servigos (no longo prazo)

€ baseado na previsdo de demanda?
( )Sim () Nao, como é feito entao?
2. Caso a empresa utilize previsdo de demanda, responda as questdes 2 a 4:
Qual a periodicidade desta previséo:
() Anual () Semestral () Trimestral
( ) Mensal () Outro periodo. Especificar:
3. Que tipo de previsao de demanda é usada?

() Qualitativa: baseada na opinido de especialistas com conhecimento nos
mercados onde atuam os servigos. Sdo empregadas quando existe caréncia de

dados ou informacdes quantificaveis para a previsao.

( ) Quantitativa: baseados em dados histéricos registrados ou obteniveis

utilizando modelos estatisticos para a proje¢ao da demanda.

4. A previsao é feita para que tipo de servigos e com que periodicidade (Indicar:
1- Anual, 2 — Semestral, 3 — Trimestral, 4 —Mensal, 5 - Outro periodo.

Especificar:)?

Tipo de Servigo Periodicidade

Venda de pacotes nacionais de operadoras

Venda de pacotes nacionais proprios

Venda de pacotes internacionais de operadoras




Venda de pacotes internacionais préprios
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Organizagédo, promogdo e execugao de viagens ou excursdes

individuais ou coletivas sob demanda (pacotes personalizados)

Prestacdo remunerada de servigos turisticos (inclusive de guias,

intérpretes e informacdes a viajantes)

Prestacdo remunerada de servicos especializados (que se
relacionem com passeios, viagens, excursdes ou acomodagdes em

hotéis e outras atividades turisticas)

Venda de passagens aéreas nacionais

Venda de passagens aéreas internacionais

Venda de passagens terrestres nacionais

Venda de passagens terrestres internacionais

Outros Servicos. Especificar.

5. Quais técnicas de previsao sao usadas:
() Método de Delphi
() Analise de Impacto Cruzado

() Analogia Historica

() Modelos Causais ( modelos de Regressao, modelos econométricos)

() Modelos de Séries Temporais ( Média Movel, suavizagao exponencial)
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() Nenhuma das anteriores, qual é utilizada?
6. A demanda para os servigos é sazonal?
() Sim, para todos
() Sim, para alguns
( ) Nao
Em caso afirmativo responda a questao 7 a seguir:
7. Como ocorre esta sazonalidade ao longo do ano em relagéo a cada tipo de

servigo?

Tipo de Servico Meses de Meses de
Alta baixa

Venda de pacotes nacionais de operadoras

Venda de pacotes nacionais proprios

Venda de pacotes internacionais de operadoras

Venda de pacotes internacionais proprios

Organizagdo, promogao e execugao de viagens ou excursdes individuais ou

coletivas sob demanda (pacotes personalizados)

Prestacdo remunerada de servigos turisticos (inclusive de guias, intérpretes e

informagdes a viajantes)

Prestacdo remunerada de servigos especializados (que se relacionem com passeios,

viagens, excursdes ou acomodacdes em hotéis e outras atividades turisticas)
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Venda de passagens aéreas nacionais

Venda de passagens aéreas internacionais

Venda de passagens terrestres nacionais

Venda de passagens terrestres internacionais

Outros Servicos. Especificar.

8. Normalmente qual o instante em que se da o incremento de capacidade:
() Oincremento de capacidade antecipa-se ao aumento da demanda

() Oincremento de capacidade segue ao aumento da demanda

() Utiliza-se uma politica mista das duas alternativas anteriores

() Outra alternativa. Especificar:

9. Em horarios de pico de demanda, quais a¢des que a empresa implementa

para ajustar o fornecimento do servigo a demanda:

( ) Programacdo de turnos de trabalho de modo a variar o numero de

funcionarios conforme a hora do dia ou o dia da semana

( )Previsao de demanda diaria (considerar variagbes semanais, finais de

semana, ajustes sazonais)

() incentivos para horarios fora de pico (off peak)

( ) o aumento da participagao do cliente no processo (Internet, auto atendimento)
() Criacédo de capacidade ajustavel

() compartilhamento da capacidade com outras empresas
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() Treinamento de empregados multifuncionais
() Utilizagao do pessoal da retaguarda (back-room) para atendimento

( ) uso de pessoal em tempo parcial, subcontratados e instalagdes de reserva
(standby)

() Uso de horas-extras e turnos extras
() Uso de equipamento alugado

( ) comunicagdo com os clientes (informar ao cliente os melhores horarios para

consumirem o Sservigo)

( ) Concentrar esforgos nas atividades criticas com intuito de maximizar

eficiéncia no atendimento
() Outras alternativas. Especificar

10. Em periodos de baixa demanda, como a empresa procede para equilibrar o

fornecimento e a demanda de servigos:
() Demissbes
() Oferecimento de precos diferenciados
() Promocéao da demanda em periodos de baixa

( ) desenvolvimento de servicos complementares (ciclicidade de demanda

invertida em relagéo ao servigo normal)
() Politica de pregos que se destina a deslocar porgdes da demanda no tempo

() Outras alternativas. Especificar:
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11. Em periodos de alta demanda, como a empresa procede para equilibrar o

fornecimento e a demanda de servigos:
() Admissoes
() Oferecimento de precgos diferenciados
() Desenvolvimento de servigos complementares
() Politica de pregos que se destina a deslocar porgées da demanda no tempo
() Criagao de capacidade ajustavel

() Absorver as variacdes da demanda “estocando” clientes através de formagéo

de filas, sistema de reserva e gerenciamento de overbooking

PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - GERENCIAMENTO NO
MEDIO E CURTO PRAZOS

1. No médio e curto prazos, como a empresa define os servicos a serem

prestados nos préximos periodos?
() Com base nos pedidos dos clientes
() Com base na previsdo de demanda
() Com base nos pedidos dos clientes e na previsao de demanda
() Com base na previsao de vendas
() Outra alternativa. Especificar.
2. Existe um plano formal de prestacao desses servigos?

()Sim ( )Nao
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Em caso afirmativo responda as questdes 2.1 e 2.2 a seguir:

2.1 Qual a periodicidade deste plano:

( ) Semanal

( ) Mensal

() Trimestral

() Outro periodo:

2.2 Este plano ¢ estabelecido para:

() Servigos com caracteristicas similares

( ) Para cada tipo de servigo

() Servicos personalizados

( ) Bens facilitadores (bens materiais)

() Instalagbes de Apoio

() Servigos implicitos (caracteristicas sensoriais, velocidade de atendimento)
() Servigos explicitos (conforto, seguranga)

3. Uma vez definido o plano, qual sua frequéncia de reformulagao:
() Sofre alteragées com freqliéncia

( ) As vezes sofre alteragdes

() Raramente sofre alteragbes
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4. Geralmente, quando ocorrem essas alteracbes?
() No inicio da execugéo do plano

() Apds algum tempo do inicio de execugao do plano
() Mais no final de execugéo do plano

() A qualquer tempo

5. As alteracdes no plano sao principalmente devidas a:
() Alteragdes (pressdes) na area comercial

( ) Variabilidade da demanda

() Intervencgao do cliente

() Erros no estabelecimento do plano

() Erros no gerenciamento do plano

() Outras causas:

6. A empresa possui uma estrutura documentada do fluxo do servico final a ser
prestado, apresentando as tarefas, subtarefas e elementos de trabalho

detalhados?
( )Sim ( )Nao

7. A empresa possui o sequenciamento das atividades, a estimativa de tempo e
0S recursos necessarios para a prestacdo dos servigcos finais devidamente

documentados?
( )Sim ( )Nao

8. A empresa utiliza algum método ou software para gerenciar a capacidade de
prestacdo de servicos? Em caso positivo, especificar qual e seu principio de

funcionamento (informagdes necessarias para sua execucao, objetivos, etc.).
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9. A empresa possui padronizacdo de procedimentos operacionais do

atendimento ou prestacao do servico?
( )Sim ( )Nao

10. A empresa geralmente oferece a seus funcionarios treinamentos de

aperfeicoamento e capacitagcdo? Com que freqiiéncia?

11. Que agbes que a empresa implementa para promover motivagdo a seus

funcionarios?

F) PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - GERENCIAMENTO DE
FILAS E FLUXO DE CLIENTES

1. As filas estdo presentes no dia a dia do sistema de prestagdo de servigo da

empresa, seja pessoalmente ou por telefone?
( )Sim ( )Nao
Em caso positivo, responda as questoes:

2. Que meios que a empresa adota para atenuar a sensacao de espera dos

clientes:
( ) Distragao dos clientes com musica (ambiente ou por telefone)
( ) Distragao dos clientes com videos da empresa, viagens, ou comerciais
() Oferecimento de revistas, folders, etc.
() Oferecimento de lanches, drinks, etc.
() Utilizagcado de comerciais gravados ou promogdes de viagens por telefone

( ) Utilizacdo de um “pré-atendimento” ao cliente para dar-lhe a entender que seu

atendimento ja se iniciou (tanto por telefone, como pessoalmente)
() Outras alternativas. Especificar:

() Nao adota nenhuma alternativa
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3. Caso a empresa utilize algum sistema de “pré-atendimento” para atenuar a

sensagao de espera dos clientes (referente ao sub-item anterior), especificar:

4. A empresa adota tratamento diferenciado/priorizagcdao de atendimento para

determinado “nicho” de mercado. Especificar qual(is) nicho(s) de mercado:

5. A empresa adota qual estratégia de atendimento de clientes. Especificar para

quais servigos (pode marcar mais de uma alternativa):
( )Primeiro a chegar, primeiro a ser atendido — PEPS. Especificar:

() Os atendimentos séo definidos em classes de prioridade com base em algum

atributo, e a regra FIFO é usada dentro de cada classe. Especificar:

() Segmentagcdo de clientes/tratamento diferencial/priorizagdo para certos

clientes em uma area separada. Especificar:

( ) Participacdo do cliente no processo de pré-atendimento de prestacdo de
servigco (como preenchimento de formularios de dados pessoais antes mesmo de

ser atendido, etc). Especificar:

( ) Sistemas de reservas. Especificar:

() Programa de hora marcada. Especificar:

() Auto-atendimento (utilizacdo de softwares, etc). Especificar:
() Nao adota nenhuma alternativa. Especificar:

6. A empresa adota qual configuracdo da fila de clientes (pode marcar mais de

uma alternativa):
() Fila anica
() Filas multiplas

( ) Senhas
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() Outra alternativa. Especificar:
() Nao adota nenhuma configuracao

7. A empresa utiliza modelos de filas para prever a espera do cliente associada
a varios niveis de capacidade do servigo?

( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, assinalar qual(is):

( ) Distribuicdo exponencial

() Distribuigdo de Poisson

() Outra alternativa. Especificar:

Em caso negativo, responda a questao:

8. A empresa tem conhecimento da taxa meédia de chegadas de clientes dentro
de um determinado intervalo de tempo (por exemplo, numero de clientes

atendidos por hora, dia, etc) ou o tempo entre chegadas de cliente?
( )Sim ( )Nao
Em caso positivo, responder as questdes:
9. Indicar qual taxa ou tempo entre chegadas de clientes.

10.A informacao sobre o tempo de espera é disponivel para os clientes que

chegam/telefonam?
( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, especificar como:
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G) PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - GERENCIAMENTO DE
BENS FACILITADORES

1.

(

Materiais consumiveis (itens de estoque) sdo usados pela empresa durante o

processo de prestagcao de servigo?

) Sim () Nao

Em caso positivo responda as questdes:

2.

A empresa possui algum sistema de gestdo de materiais? Se possuir,

especificar para que tipos de materiais.

() Classificagao ABC dos estoques

() MRP (Material Requirementes Planning)

() Modelo do Ponto de Reposicao

() Outra alternativa. Especificar:

3.

A empresa mantém estoque de seguranga (estoque em excesso, além

daquele que é necessario para atender a demanda esperada)?

O tamanho dos estoques varia conforme a demanda (tendéncias, ciclos ou

sazonalidade) durante um determinado intervalo de tempo?
) Sim () Nao

Existe planejamento de longo prazo para itens especificos? Em caso positivo,

especificar qual(is):

Existe planejamento de médio prazo para itens especificos? Em caso positivo,

especificar qual(is):

Existe planejamento de curto prazo para itens especificos? Em caso positivo,

especificar qual(is):

A empresa possui espago disponivel/suficiente para armazenamento da

quantidade necessaria de materiais?
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( )Sim ( )Nao

9. A empresa tem conhecimento do custo médio anual de seu sistema de

estoque4?
( )Sim ( )Nao

10. E calculado o lote econdmico de compra para a definicdo do tamanho do
pedido?

( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, que fatores sao levados em consideracao para seu calculo:
() O custo de armazenagem do estoque

() O custo de pedido de estoque

() Os custos de armazenagem e pedido de estoque

() Outros fatores. Especificar quais:

11.E calculado o lote econémico de compra para todos os materiais (supde uma

taxa de demanda constante e a inexisténcia da falta de produtos):
( )Sim ( )Nao
Especificar aqueles para os quais é calculado o lote econbémico de compra:

12.E utilizado algum outro modelo de estoque para a definicdo do pedido de

compra:
() Modelo do Lote Econdmico
() Modelo de Estoque com descontos por quantidade

() Modelo de Estoque com Faltas Planejadas

* 0 custo médio anual é dependente dos custos de manutengao, custos de pedido, e custos de falta
de produtos e preco da compra dos itens.
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() Outros. Especificar:

13. Caso nao utilize o lote econbmico de compra, como é definida a quantidade

de material que deve ser adquirida a cada pedido de compra?
14. Como é definido o momento em que um pedido de reposi¢cao deve ser feito:

() Ao atingir determinada quantidade de material em estoque (ponto de pedido
ou ponto de reposicao), € solicitada a reposicdo do item na quantidade

preestabelecida ( sistema de revisao continua).

() Aintervalos fixos de tempo, é feita a verificagdo do que necessita ser reposto

e é providenciado o reabastecimento (sistema de revisdo periddica).

() Com base na demanda dos produtos finais, é feito o calculo das
necessidades de suas pecas e matérias-primas, que sdo obtidos a medida que
vao sendo necessarias para uso no processo produtivo ( uso da légica MRP-

Material Requirement Planning).
() Outra alternativa. Especificar qual:

15.Caso use intervalos fixos (segunda opgao da questdo 15), como sao definidos

estes periodos:

( ) Pela periodicidade econdmica, a partir do lote econdbmico previamente

calculado

( ) Nas datas dos intervalos periédicos dos estoques
() Outra alternativa. Especificar qual:

16. E utilizado estoque de seguranga?

( )Sim ( )Nao

Em caso afirmativo, responda as questdes:

17. Como o estoque de seguranga é dimensionado:

() Pela pratica



H)

130

() Utilizando férmulas matematicas/estatisticas Especificar quais:

() Outro critério. Especificar qual:

18. O tamanho do estoque de segurancga:

( ) E proporcionalmente maior para alguns materiais € menor para outros
( ) E idéntico para todos materiais.

( ) Varia de acordo com uma classificagdo A, B ou C (itens considerados mais
significativos pertencem a classe A, e no outro extremo, itens da classe C, estao

os considerados pouco significativos)

PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE - QUALIDADE E
MELHORIA EM SERVICOS

1. Quais filosofias/técnicas que a empresa utiliza com efeitos efetivos sobre o

sistema de prestagao de servicos da empresa:
() Qualidade Total
() TQM
() Benchmarking
() JIT aplicado a servigos
() Normas ISO 9000
() SERVQUAL
() CEP (Controle Estatistico de Processo)
() Matriz QFD (Casa da Qualidade)

() Outros. Especificar quais:
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2. A empresa utiliza alguma ferramenta para pesquisar a satisfagdo do cliente
com base na comparagdo entre o0 servigo esperado e o percebido (por
exemplo, questionarios para avaliar se a empresa atendeu as necessidades e
expectativas do cliente)? Em caso positivo, especificar que tipo de ferramenta
(SERVQUAL).

3. Mostrar o grau de importancia (de 1 a 5, onde grau 1 representa muito
importante, e no outro extremo, grau 5, pouco importante) das dimensoées,
relacionadas abaixo, que a empresa considera para o julgamento do cliente

sobre a qualidade de seus servicos prestados:

() Confiabilidade: capacidade de prestar servico prometido com confianga e

exatidao

() Responsabilidade: disposicao para auxiliar os clientes e fornecer o servigco

prontamente

( ) Seguranga: conhecimento e cortesia dos funcionarios bem como sua

capacidade de transmitir confianga e confidencialidade

() Empatia: atengéo personalizada ao cliente e inclui caracteristicas como
acessibilidade, sensibilidade e esforgo para entender as necessidades dos

cientes.

() Tangibilidade: aparéncia das instalagbes fisicas, equipamentos, pessoal e

materiais para comunicagao

4. A empresa realiza anuncios em midia e outras comunicagdes externas para

aumentar as expectativas dos clientes? Em caso positivo, especificar que tipo.

5. A empresa utiliza Benchmarking para a comparacao de seu desempenho com
as de outras companhias reconhecidas no mercado em que atua? Em caso
positivo, descrever como ¢é feito o Benchmarking da empresa (por exemplo,

visitas a empresa lider, etc).
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6. Em caso de a empresa utilizar procedimentos-padrdo de operacdo de
prestagdo dos servigos (geralmente feitos para servigos de rotina), estes séo

efetivamente executados pelos funcionarios?

7. A empresa considera adequada a seqléncia de eventos (atividades) e a
utilizagdo bem ordenada dos recursos para a realizagdo dos seus servigos?

Em caso negativo, especificar onde ha problemas:

8. A empresa utiliza dispositivos para a monitoracdo da interacdo entre o cliente
e o0 pessoal encarregado do servigo (por exemplo, folhas de verificagdo na

area hospitalar, etc)?

9. As instalagdes fisicas, equipamentos de apoio e o projeto organizacional sao

adequados para o servigo?

10. A empresa possui participagao (apoio) de outras empresas para a prestacao

de seus servigos (prestagao de servigos por grupos)?

11. Existem procedimentos de auto-avaliagdo, mediante a comparacdo com
padroes estabelecidos para a conformidade da qualidade, e o conhecimento
que cada um dos membros da empresa tem sobre o desempenho dos

respectivos colegas?

12. E utilizado algum método/técnica/ferramenta de Gestdo da Qualidade Total

no controle e acompanhamento dos servigos?
( )Sim ( )Nao
13. Em caso positivo, que métodos/técnicas/ferramentas sao utilizadas:

() Métodos de Taguchi — de fende o “projeto robusto” de produtos para garantir
o seu funcionamento adequado sob condigbes adversas. Por exemplo, mobiliar a
sala com moveis duraveis, prédio é construido com blocos de concreto e

mobiliado com moveis duraveis.

Em qual situacao especifica é utilizado:
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() Poka Yoke - utiliza listas de verificagdo ou dispositivos manuais que nao

permitem que o funcionario cometa um engano.
Em qual situagéo especifica é utilizado:

() Desdobramento da fungdo Qualidade (QDF) — o processo resulta em uma
matriz, chamada de “Casa da Qualidade”, que considera a opinidao do cliente no
estagio inicial de projeto de seus servicos de forma a refletir os desejos e os

gostos dos clientes.

Em qual situacao especifica é utilizado:

( ) Diagrama de ishikawa ou espinha de peixe (causa e efeito):
Em qual situacéo especifica é utilizado:

() Grafico de Pareto:

Em qual situagao especifica é utilizado:

() Controle de Processo em servigos

() Controle Estatistico do Processo:

Em qual situacéo especifica é utilizado:

() Ciclo PDCA:

Em qual situagéo especifica é utilizado:

() Outros:

Em qual situacao especifica é utilizado:

14. A empresa tem conhecimento dos Custos de Qualidade?
( )Sim ( )Nao

Em caso positivo, responda:
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( ) Custos de Prevengdao — custos associados a operagdes ou atividades
destinadas a evitar a ocorréncia de falhas e minimizar os custos de deteccao.

Especificar:

( ) Custos de Detecgdo — custos para determinar se um servico esta em

conformidade com os padrbes de qualidade. Especificar:

( ) Custos de Falha Interna — custos decorrentes da correcdo de trabalhos

inadequados antes de serem entregues aos clientes. Especificar:

() Custos de Falha Externa — Custos decorrentes da corregdo de trabalhos
inadequados apods terem sido entregues aos clientes ou da corregéo do trabalho

qgue nao atendeu as necessidades especificadas pelo cliente. Especificar:

15.Normalmente, o que acontece se o desempenho de um processo de servigo

nao é o esperado?
() Replaneja o servigo e busca as causas dos desvios
() Busca identificar a causa do problema e sugerir acdes corretivas
() Apenas identifica a causa do problema sem adotar a¢des corretivas
() Adota agdes corretivas e verifica os resultados da agao
() Nao toma nenhuma atitude
() Outras. Especificar:

16. Os funcionarios participam da coleta, do registro e da analise de dados para a

melhoria da qualidade dos servigos?
( )Sim ( )Nao

Especificar como:
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17. Que tipo de programa de pessoal a empresa oferece a seus funcionarios

para assegurar a qualidade:

( ) Desenvolvimento individual — novos funcionarios utilizam manuais de
instrugbes programadas para adquirirem as habilidades e os conhecimentos

técnicos necessarios para assumir a nova fungao
() Treinamento continuo

() Planejamento de recursos humanos — a sele¢ao de funcionarios é feita a

partir do perfil das pessoas que a companhia necessitara

( ) Padrdes de desempenho — manuais desenvolvidos para instruir os

funcionarios sobre maneira de tratar os clientes, etc.

() Crescimento profissional — promocgdes, ascensdo no quadro funcional e

aumento de habilidades e responsabilidades

() Pesquisas de opinido — pesquisa anual de opinido é conduzida aos

empregados de cada unidade por pessoal treinado

() Tratamento satisfatorio — os funcionarios recebem um manual da empresa

com as expectativas e deveres de seu pessoal

( ) Participacao dos lucros — um plano de participagao nos lucros reconhece que
os funcionarios sao responsaveis por uma parte significativa do sucesso da

companhia e que merecem uma recompensa por seus esforgos
18. Existe comprometimento da geréncia para a melhoria da qualidade?
( )Sim ( )Nao

19. Existe um representante/equipe em cada departamento para dirigir ou

monitorar o programa de qualidade?

( )Sim ( )Nao
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20. Existe auditoria para que as medidas de qualidade sejam revisadas e

estabelecidas onde nao existirem?
( )Sim ( )Nao

21. O setor de tesouraria ou contabilidade, através da medi¢gdo do custo da
qualidade, identifica onde as acgdes corretivas gerardo lucros para a

organizagao?
( )Sim ( )Nao

22. O custo de um atingimento, ou ndo, de uma meta de qualidade é comunicado
aos funcionarios mediante o fornecimento de evidéncias visiveis do interesse
pela melhoria da qualidade (como por exemplo, uso de cartilhas, fiimes e
cartazes)?

( )Sim ( )Nao

23. A empresa adota um processo sistematico de enfrentar problemas,

discutindo-os e resolvendo-os regularmente?
( )Sim ( )Néo
Em caso positivo, especificar qual:
24. A empresa estabelece metas especificas e mensuraveis a seus funcionarios?
( )Sim ( )Nao

25. Sao estabelecidos programas de premiagao para gratificar os funcionarios

que atingem suas metas?
( )Sim ( )Nao
26. A empresa oferece alguma garantia do servigo prestado?
( )Sim ( )Nao

Especificar quais situacoes:



