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RESUMO: Com o crescimento da participacdo do setor de servicos na economia
mundial, a necessidade de formar profissionais para atuar como gestores de servico
se torna um desafio para as empresas e instituicdes de ensino superior. Entretanto,
a maioria dos cursos superiores de gestao surgiu na época da Revolucéo Industrial,
e, portanto, a formacdo desse profissional historicamente era focada no setor
industrial. Mais recentemente, alguns autores vém abordando temas relacionados a
formacdo do gestor para empresas do século XXI. Nesse contexto, comegcam a
surgir cursos de formacao de gestores especializados no setor de servicos. Partindo
do pressuposto de que a competéncia do profissional de servicos depende, em
grande parte, dos conhecimentos adquiridos no curso de formacdo, o presente
projeto de pesquisa procurou analisar se 0s conteldos constantes nas ementas dos
cursos de pos-graduacdo em nivel de especializacdo em gestdo de servicos estédo
alinhados com a percepcédo dos académicos e profissionais sobre os conhecimentos
necessarios para que o gestor de servicos atue com eficacia nas organizacoes,
agregando valor aos servi¢os e criando vantagem competitiva para as empresas. O
método de pesquisa empregado foi qualitativo, e composto de duas etapas.
Primeiramente, uma andlise das grades curriculares e ementas dos cursos de pos-
graduacdo em nivel de especializacdo na area de Servicos em trés renomadas
escolas de negocios da cidade de S&o Paulo. A primeira etapa possibilitou identificar
0 que esta sendo trabalhado como ementa nos cursos de formacdo de gestores de
servicos. Na segunda etapa, foi realizada uma entrevista com docentes
pesquisadores e profissionais que atuam como gestores de servicos, para verificar
se as grades curriculares e as ementas dos cursos estdo alinhadas com a
percepcdo desses especialistas sobre o0s aspectos importantes a serem
considerados na formacdo do gestor de servicos na atualidade. A pesquisa permite
concluir que existem desafios a serem superados para continua melhoria da
formacdo do gestor de servicos, devido a grande complexidade da atividade de
gerenciamento de servigcos frente as mudancas recentes nos aspectos sociais,
culturais, econémicos, politicos e tecnolégicos nesse inicio de milénio. As novas
formas de relacBes sociais via tecnologia de informagcdo e seus impactos nas
relacbes humanas em geral criam novas possibilidades de prestacédo de servicos e
como gerenciar esses novos servicos levantam questbes para reflexdo de
transcendem a questdo da formacgédo, mas remetem a necessidade de um melhor
entendimento sobre o proprio objeto a ser gerenciado, que € a prestacdo de
servicos. Entretanto, na percepcdo dos especialistas, as ementas levam em
consideracao os aspectos considerados relevantes para formacdo do gestor de
servicos. Apesar das ementas serem bastante abragentes e englobarem as
qguestdes consideradas importantes para formacédo do gestor de servicos, ha uma
percepcdo de que as empresas do setor de servicos sentem dificuldades em
encontrar profissionais qualificados para ocuparem de forma eficaz essas posi¢oes
em seus quadros. Finalmente, o trabalho aponta para necessidade de novas
pesquisas que contribuam com a constru¢ao de programas de formacéo de gestores
de servigcos cada vez mais adequados a realidade das empresas do seculo XXI.

Palavras-chave: Servicos, Gestor de Servi¢os, Formacgao do Gestor.



ABSTRACT: The growth of private sector services in the world economy, the need to
train professionals to act as managers of service becomes a challenge for companies
and institutions of higher education. However, most courses in management came at
the time of the Industrial Revolution, and thus the formation of this historical work
was focused on the industrial sector. More recently, some authors have been
addressing issues related to the training manager for companies in the twenty-first
century. In this context, a potentially training courses for managers specialized in the
service sector. Assuming that the competence of professional services depends to a
large extent, the knowledge acquired in the training course, this research project
sought to analyze whether the contents listed on the menu of post-graduate level
specialization in management services are aligned with the perceptions of academics
and professionals about the knowledge required for the service manager to act
effectively in organizations, adding value to services and creating competitive
advantage for companies. The research method employed was qualitative, and
consists of two steps. First, an analysis of curricula and menus of post-graduate level
of expertise in the area of services of three renowned business schools in the city of
Sé&o Paulo. The first step possible to identify what is being worked as a menu of
courses in management training services. In the second stage, an interview was
conducted with faculty researchers and professionals who act as managers of
services, to verify that the menus and the curricula of the courses are aligned with
the perception of these experts about the important aspects to be considered in the
training manager services today. The research shows that there are challenges to be
overcome for continuous improvement of training services manager, due to the great
complexity of the activity management services in the face of recent changes in the
social, cultural, economic, political and technological developments in this new
millennium. The new forms of social relations through information technology and its
impact on human relations in general create new possibilities for services and how to
manage these new services raise questions for reflection beyond the issue of
training, but underscore the need for better understanding on the object itself to be
managed, which is the provision of services. However, the perception of experts, the
menus take into account the relevant aspects for training services manager. Although
the menus are very all-embracing and cover the issues considered important for
training services manager, there is a perception that companies in the services
sector have difficulty in finding qualified professionals to fill these positions effectively
in his paintings. Finally, the work points to the need for new research that contributes
to the construction of training programs for managers of services more appropriate to
the reality of companies in the twenty-first century.

Keywords: Services, Service Manager, Training Manager.
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1. Introducéo

Com a evolugdo da sociedade poés-industrial, o setor de servigos ganhou
atencdo dos Governos e das grandes empresas pela sua representatividade nos
Produtos Internos Brutos — PIB, e, consequentemente, pela sua importancia
econbmica. Em tempos de forte competicdo entre empresas e paises, nota-se uma
semelhanca muito grande entre os produtos, e se os produtos sao tdo semelhantes,
a competitividade econdmica dependera, dentre outros fatores, o desenvolvimento
tecnoldgico e da inovacéo na area de servicos (GIANESI e CORREA, 2006).

Ha um crescimento gradativo da importancia do setor de servicos na
economia mundial. Com relacdo ao mercado de trabalho, no inicio deste século o
setor de servicos ja emprega cerca de 60% do PIB na maioria dos paises
(CARAZATO, 2008.)

Nesse contexto, a formacdo de profissionais capacitados para gerenciar
servicos € um objetivo que deve ser almejado como estratégico para as
organizagdes. Segundo Pinhanez (2009), “Desenvolver, melhorar a produtividade,
diversificar e melhorar a qualidade no setor de servicos, em suma, inovar em
servicos, sdo acdes fundamentais para o crescimento econémico no século XXI”.

Dada a importancia do setor de servicos para economia, alguns autores
apontam a necessidade do desenvolvimento de programas académicos que
atendam a formacdo de profissionais mais capacitados para gerenciar Servicos
dentro nos novos paradigmas organizacionais da sociedade de Servicos. Segundo
Pinhanez (2009), o numero de egressos de instituicdes de ensino com formacéo em
servi¢os é desprezivel em todo mundo, 0 que impacta negativamente a inovagdo em
tecnologia em ciéncia de servicos.

Pinhanez (2009) afirma ainda que a baixa inovacao no setor de servicos
esta relacionada a falta de iniciativas académicas de pesquisa na area de Ciéncias
em Servigos. “No Brasil, em 2009, ndo existe nenhum curso de mestrado (stricto
sensu) ou doutorado na area de servigos”, afirma o autor.

Um estudo sobre os cursos de “gestdo de servigcos de tecnologia da
informagao”, realizado por Carazato (2008), € uma das primeiras contribuicbes
cientificas importantes sobre a analise da formacédo do profissional de servicos, e

contribuiu como inspiragao para a escolha do problema de pesquisa deste trabalho.
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Desta forma, o presente trabalho pretende contribuir para reflexdo sobre o
assunto, apesar de que a delimitacdo da pesquisa ndo permite conclusdes mais
expressivas, uma vez que a pesquisa qualitativa foi realizada com um universo
pequeno de especialistas entrevistados.

A importancia da busca pela exceléncia na gestdo de servicos pelas
empresas pode ser evidenciada na extensa literatura sobre o assunto, publicada nas
Ultimas trés décadas. Assim, € importante analisar e desenvolver tecnologias
educacionais para formacéo de profissionais para gerenciar servicos, de forma a
gerar valor para as organizacfes, quer sejam publicas, privadas ou do terceiro setor
(GIANESI e CORREA, 2006).

Entretanto, segundo Pinhanez (2009), a maioria dos cursos superiores em
nivel de graduacéo forma profissionais com foco para o setor produtivo industrial,
cursos tais como Administracdo, Engenharia, Design, Tecnologia da Informacao, etc.
Enquanto grande parte das oportunidades que aparecem apos a formatura, se
encontram no setor de servigos.

Diante deste contexto, o presente trabalho pretende analisar se os
conteudos constantes nas ementas dos cursos de formacdo de gestores de
servicos, e verificar se ha conteidos que poderiam ser inseridos nesses programas,
na percepcao dos especialistas da area de servicos sobre as competéncias,
habilidades e atitudes a serem consideradas nas grades curriculares de formacéo do
gestor de servicos, considerando as particularidades e caracteristicas que diferem

esse setor da manufatura.

1.1 Objetivo
1.1.2. Objetivo Geral
Identificar conteddos importantes para o desenvolvimento das competéncias a
serem consideradas para a formacdo dos gestores de servicos e verificar se eles

estdo alinhados com a visdo de docentes pesquisadores e profissionais que atuam

como gestores de servigos nas organizagdes de servicos da atualidade.

1.1.3. Objetivos especificos
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a) Realizar anéalise documental das grades curriculares, disciplinas e ementas
dos cursos de formacdo de gestores de servicos de trés importantes escolas de
negoécios da cidade de S&o Paulo, para identificar competéncias que estdo sendo
desenvolvidas nesses programas de formagé&o profissional;

b) Identificar os conteudos a serem considerados para o desenvolvimento de
competéncias necessarias para atuacdo dos profissionais que ocupam cargos de
Diretores/Gestores de servigcos em grandes organizacoes;

c) Verificar se os conteudos identificados nas grades curriculares dos cursos
de gestdo de servicos estdo alinhados com a percepcdo dos docentes-
pesquisadores e profissionais sobre o que deve ser abordado nas ementas desses

cursos na area de servigos.

1.2 Justificativa

O setor de servigos vem crescendo continuamente na economia mundial. Aos
poucos, paises que ja tiveram sua economia fortemente baseada na industria,
passam a ter sua economia migrando para o setor de servicos (BERNARDES e
ANDREASSI, 2007).

Diante desta realidade, a comunidade académica, consultores e profissionais
comecam a voltar suas atencbes para a gestdo de servicos nas empresas. Além
disso, as empresas de manufatura comecam a perceber a importancia de agregar
servicos aos seus produtos, abrindo um universo de oportunidades de trabalho para
0s gestores de servicos sem precedentes (MEIRELLES, 2006).

E importante ressaltar que a qualidade nos produtos e servicos de qualquer
empresa depende diretamente da boa gestdo de servigos. Assim, é fundamental que
toda organizacdo tenha gestores de servicos capacitados para obterem vantagem
competitiva (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

Portanto, a formacdo de gestores de servicos para as diversas organizagcdes
de uma sociedade pode contribuir com o seu desenvolvimento econémico
sustentavel. As instituicbes de ensino superior tém um papel importante na formacéo
deste profissional, que muitas vezes € oriundo de diversas areas de formacao (como
medicina, engenharia, tecnologia, etc.) e num determinado momento de sua carreira
profissional necessita de conhecimentos na area de gestdo de servicos para

desempenhar suas fungdes nas organizagoes.
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Assim, dentre as disciplinas oferecidas nos cursos de especializagcdo em
Gestdo de Servicos da atualidade, a pesquisa pretende identificar quais séo
essenciais para formacao geral e especifica de profissionais que atuam na area de
servicos, de acordo com a visdo dos docentes pesquisadores da area de
administracdo de servicos, e dos executivos da area de recrutamento e selecédo das

empresas.

1.2.3. Delimitacao

A pesquisa € qualitativa para identificacdo das competéncias importantes a
serem consideradas na formacdo de gestores de servigos, realizada com docentes
pesquisadores e profissionais da area de administracdo de servicos, que atuam em
organizacdes de servicos na cidade de Sao Paulo.

O trabalho pretende avaliar se as ementas dos cursos de especializagdo em
gerenciamento de servicos estd alinhada com a percepcdo dos especialistas,
académicos e profissionais, que atuam na area de servicos.

Os docentes pesquisadores devem compor o corpo docente de Faculdades e
Universidades da cidade de S&o Paulo, que € um centro de referéncia em servicos e
possui escolas de negdcios reconhecidas internacionalmente. A pesquisa visa
identificar competéncias necessérias para formacéo do gestor de servi¢os, com base
na experiéncia de pesquisadores e executivos de empresas, e analise documental
dos cursos oferecidos pelas instituicdes de ensino superior atualmente.

A presente pesquisa ndo pretende avaliar a metodologia de ensino utilizada
em cada disciplina, bem o processo didatico-pedagdégico utilizado pelo docente na
execucao do conteudo programatico, focando o estudo na identificagdo de ementas
das disciplinas que componham uma grade curricular e a analise da relevancia
dessas ementas segundo a visao dos especialistas em gestao de servicos.

Trata-se de um material relevante para reflexao sobre a formacéo de gerentes
de servicos, sobre as competéncias necessarias aos profissionais da area, e sobre o
curriculo educacional que pode preparar pessoas para desempenhar tais funcdes

com maior eficiéncia e eficacia.
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1.3. Hipotese

As ementas das curriculares dos cursos de poés-graduacdo, em nivel de
especializacdo, oferecidos nas escolas de negocios brasileiras, mais
especificamente na cidade de Sao Paulo, estdo alinhadas com a percepcao dos
especialistas sobre as competéncias essenciais para formacdo do gestor de

Servigos.

1.4. Método de Pesquisa

De acordo com o objetivo geral e a finalidade deste trabalho, a pesquisa se
caracteriza como qualitativa. Inicialmente, foi realizado um levantamento
bibliografico sobre os conceitos e definicbes de administracdo estratégica de
servicos, visando uma compreensao sobre esses conceitos que contribuiram para
posterior analise do que deveria ser levado em consideracdo para formacdo do
gestor de servicos. Também foi realizado um levantamento bibliografico sobre
desenvolvimento de competéncias, especialmente o desenvolvimento de
competéncias em gestao.

Com o objetivo de conhecer as caracteristicas dos servi¢os, o significado da
gualidade em servi¢os e sua importancia para competitividade das empresas, assim
como diferentes técnicas existentes para gestao estratégica de servicos, também foi
necessario uma pesquisa bibliogréfica.

Para identificar as competéncias necesséarias para formacdo do profissional
de servigos, a pesquisa demandou duas etapas: A primeira consistiu na analise
documental dos projetos pedagdgicos (grade curricular, ementa, contetdos, etc.) de
cursos de poés-graduacdo em Gestdo de Servigos, em nivel de especializacdo. A
segunda etapa consistiu na realizacdo de entrevistas com docentes pesquisadores
da area de Administracdo de Servigos e profissionais que atuam como gestores de
servicos em empresas da cidade de S&o Paulo. As entrevistas foram presenciais e
realizadas pelo proprio autor desta pesquisa, seguindo um roteiro previamente
desenvolvido.

O publico alvo entrevistado foi composto por docentes pesquisadores da area
de Administracéo, que atuam em Universidades ou Faculdades de Administracdo de
Empresas na cidade de Sao Paulo, por profissionais que atuam no gerenciamento
de servicos em empresas também da cidade de S&o Paulo. Além de ser a cidade
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em que esta situado o programa de mestrado do Centro Paula Souza, o fato da
cidade de S&o Paulo ser reconhecida como um importante centro de servicos, e que
abriga importantes escolas de negocios reconhecidas internacionalmente, foi um
fator importante que reforga a justificativa da escolha da cidade de S&o Paulo para
realizacdo da pesquisa.

Os roteiros das entrevistas foram elaborados pelo pesquisador e todos o0s
dados serdo coletados pessoalmente. A partir das informacdes coletadas, serdo
identificadas as disciplinas existentes em cursos de Pés-Graduacao das escolas de
administracdo de empresas, que objetivam desenvolver as competéncias basicas
equivalentes as necessarias para o0 profissional de servicos. A andlise da
compatibilidade entre competéncias descritas pelos pesquisadores e especialistas
do setor com as ementas das disciplinas curriculares ja existentes nos cursos de
formacdo de gestores, possibilitaram identificar se os cursos de formacdo de
gerentes de servicos em nivel de Especializacdo estdo alinhados com as

necessidades atuais, segundo a visao dos especialistas.

1.5. Organizacgao do trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo trata
da importancia do setor de servicos para economia no século XXI, reforcando a
justificativa da pesquisa e contextualizando o ambiente em que a pesquisa esta
inserida, bem como possibilita uma melhor compreensédo da anélise das habilidades
e competéncias do gestor de servicos na atualidade.

O segundo capitulo trata da administracdo estratégica de servicos e seu
impacto na competitividade empresarial. Esse capitulo busca identificar, definir e
conceituar a administracdo de servicos como fendmeno observado de forma mais
contundente no final do século XX e inicio do século XXI, e como sua aplicabilidade
nas organizacdes deste novo milénio é importante para aumento de competitividade
e garantia de sustentabilidade empresarial.

O terceiro capitulo busca conceituar competéncia e identificar o perfil do
gestor empresarial para empresas de servigos de acordo com a literatura existente e
analisar os conteudos existentes nas ementas dos cursos de formacao dos gestores

de servi¢cos na cidade de Sao Paulo.
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O quarto capitulo consiste na analise das areas de conhecimentos abordadas
nos cursos de especializacdo de servigcos, e 0s conteudos abordados cursos
oferecidos para, posteriormente, avaliar se esses contedudos sao considerados
relevantes para formacédo do gestor de servicos na opinido dos especialistas e
académicos da area de servicos.

O quinto capitulo consiste na analise das entrevistas realizadas com o0s
especialistas, académicos e profissionais que atuam como gerentes de Servicos.
Ainda nesse capitulo, o trabalho analisa se as ementas das disciplinas dos cursos
de especializacdo estdo alinhadas com a visdo dos especialistas e identifica os
conteudos importantes para formacédo do profissional de servicos, segundo esses

especialistas.
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Capitulo 1 — Aimportancia do setor de servi¢gos para economia no século XXI.

Historicamente, o setor de servicos foi visto de maneira pouco positiva desde
0s economistas classicos. O influente texto de Baumol (1967) contribuiu para a visao
de que o crescimento desse setor levaria a uma reducdo da produtividade da
economia. A literatura sobre inovacao, igualmente, apresentava uma Vvisao negativa
sobre as atividades desse setor, as quais seriam incapazes de apresentar inovacao.

O setor de servicos é definido em termos residuais, como tudo o que nao
corresponde aos setores primarios e secundarios da economia. Ou seja, existem 0s
mais diversos perfis de empresa no setor de servigos, e, assim como na manufatura,
h4 mercados mais dinamicos e outros que evoluem em um ritmo mais lento
(MEIRELLES, 2006)..

Entretanto, é importante lembrar que grande parte do setor de servicos é
dedicada a produzir insumos para a industria, contribuindo de maneira decisiva para
a maior ou menor produtividade desse setor (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

A evolucdo da Tecnologia da Informacdo e das Comunicagdes - TICs, as
guais, em grande parte, desenvolvidas em setores classificados como de servicos,
contribuiu inegavelmente para quebra de paradigmas que tratavam o setor de
servicos com menos importante para economia, para um setor que contribui como
vetor de inovacdo para outras atividades da economia (BERNARDES e
ANDREASSI, 2007).

Como Baumol, Blackman e Wolff (1989) admitem, o setor de servicos contém
algumas das atividades mais dindmicas da economia. Além da emergente questao
tecnologica, o setor de servicos tem uma importancia fundamental para o emprego
em todo o mundo. Segundo Drejer (2004), 75% da forca de trabalho dos Estados
Unidos esta classificada nos setores de servigos.

Segundo Hipp et. al. (2000), nas economias avancadas da OECD, cerca de
dois tercos do valor adicionado e do emprego (uma proporgcao crescente) se devem
ao setor de servigos.

No Brasil, apenas os setores contemplados pela Pesquisa Anual de Servigos
(PAS) 2002, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), compreendem

945 mil empresas, ocupando 6,85 milhdes de trabalhadores. A titulo de comparacéo,
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a indastria compreende 135 mil empresas, e emprega 5,68 milhdes de pessoas,
conforme a Pesquisa Industrial Anual — Empresa, ano-base 2002.

A importancia do setor de servicos para 0 emprego e a presenca de setores
dindmicos e produtores de insumos para a industria justificam a importancia de
desenvolverem-se estudos que possam contribuir para a elaboracdo de politicas
publicas.

A visé@o negativa sobre o setor de servigos tem suas origens delineadas desde
0s economistas classicos. Conforme aponta Meirelles (2006), Adam Smith n&o
considerava as atividades de servicos como produtivas. Para Karl Marx, apenas as
atividades de comunicacdo, de transporte e de armazenamento de mercadorias
eram consideradas relevantes no setor de servigos. Para os utilitaristas, por sua vez,
todos os servicos, visto que criadores de utilidade, sdo considerados produtivos. De
acordo com Kon (2004), a visao keynesiana define qualquer atividade que faz jus a
uma recompensa monetaria como Uutil e produtiva. A visdo schumpeteriana
considera que os servicos sao complementares e relevantes ao consumo, sendo
esse Ultimo o objetivo primordial da producdo, e, portanto, imprescindivel para a
atividade produtiva.

De acordo com Kon (2004), as definicbes mais recentes de servicos podem
ser resumidas em quatro linhas principais:

* industria de servigos, como aquela que produz servigos no lugar de bens;
ex.:

transportes, comércio, seguros;

* servigos sao bens de consumo ou intermediarios intangiveis; em geral, séo

intensivos em trabalho, e producéo e consumo sédo concomitantes;

* servigos sao o componente do Produto Nacional Bruto (PNB) que mede o

produto de itens intangiveis;

*« 0s servigos referem-se a bens intangiveis, sendo uma de suas
caracteristicas o fato de serem consumidos, na maioria das vezes, no momento de
sua producao.

Existem inimeras tipologias para a classificacdo de servicos. Segundo Kon
(2004), a maior parte das estatisticas dos paises utiliza a classificagcdo da Standard
Industrial Classification (ISIC), formulada por um grupo de especialistas reunidos

pela Organizacdo das NacOes Unidas (ONU) para esse fim. Essa classificacdo
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categoriza os servicos em: distributivos, sem fins lucrativos, as empresas e ao
consumidor.

A Pesquisa Anual de Servicos, do IBGE, que investiga empresas com fins
lucrativos, classifica os servicos em: prestados as familias; prestados as empresas;
de informacdo; transportes, servicos auxiliares e correios; atividades imobiliarias e
aluguel de veiculos, maquinas e equipamentos; e outros servicos. A taxonomia
desenvolvida por Elfring (1988) reflete trés caracteristicas importantes dos servigos:
funcdo econbmica da atividade; se o demandante do servigo prestado € uma firma
ou uma pessoa fisica;, e se 0 servico é prestado predominantemente para o
mercado. Assim, o autor define quatro subsetores no setor de servi¢os: servicos
prestados as empresas, servicos de distribuicdo, servicos pessoais e servigcos
sociais. E importante salientar que a estatistica brasileira de servicos trata dos
servicos de distribuicdo numa pesquisa separada. Outras taxonomias — menos
utilizadas — séo as desenvolvidas por Gershuny (1978), Hill (1977) e Singelmann
(1978). Kon (2004) e Meirelles (2006) apresentam uma série de outras propostas de
classificacao de servicos, feitas por diferentes autores.

Ao longo das duas ultimas décadas, uma série de preocupacdes tem
motivado a investigacao a respeito das particularidades da produtividade do setor de
servigos e seu impacto no crescimento econdmico. Entre essas motivagdes, pode-se
destacar o chamado “Paradoxo de Solow”, Solow (1987), segundo o qual, apesar
das grandes somas de investimentos em Tecnologia da Informacéo (TI) realizados
nos Estados Unidos, ao longo das décadas de 1970 e 1980, o crescimento da
produtividade desse pais vinha mostrando uma continua desaceleracédo desde 1973,
para s6 mostrar entdo uma significativa recuperacéo a partir de 1995.4 Esse fato foi,
por diversas vezes, identificado com o aumento da participagdo do setor de servigos
— supostamente menos dindmico do que o industrial — no Produto Interno Bruto (PIB)
desse pais. As indagacdes que surgem dessa questdo sdo evidentes: seria
realmente o setor de servicos menos propenso a incrementos de produtividade do
gue a industria; ou seria essa uma caracteristica reversivel; ou poderia ser apenas
um problema de ma mensuracao dos produtos e insumos desse setor.

Uma segunda preocupacao diz respeito a tendéncia de o setor industrial
adquirir cada vez mais receita a partir de servicos complementares a seus produtos.

Esse fenbmeno acabaria por criar incentivos para o deslocamento de recursos em
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direcdo a atividades prestadoras de servico, em detrimento das atividades
tradicionais — supostamente mais produtivas (MEIRELLES, 2006)..

Ha, ainda, a constatagcdo de uma crescente contraposicdo ao carater nao
comercializavel do setor, muito em razdo do fato de as novas tecnologias terem
viabilizado o comércio internacional de certos servicos em que a distancia
geografica, antes, se constituia em uma barreira intransponivel. Assim, a
produtividade desse setor passaria também a ter um papel importante no balanco de
pagamentos das economias modernas e, consequentemente, no equilibrio
macroecondmico dessas (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

Apesar dessas motivacdes, a maior parte da literatura empirica no campo da
produtividade tem tido o seu foco no setor industrial, fato ainda acentuado na gama
de estudos que abordam o nivel da firma, uma vez que os micro dados necessarios
para tal sdo raramente disponiveis para o setor de servi¢cos. Grande parte daquela
visdo tradicional que caracteriza o setor de servicos como de baixa produtividade e
de pobre desempenho tecnoldgica, porém, tem sido contraposta pelo crescimento
de certos setores de alta performance tecnoldgica, tal como servicos de TIC, ou de
grande agregacdo de valor, como aqueles envolvidos em consultoria técnica e
transferéncia de know-how (BERNARDES e ANDREASSI, 2007).

No final do século XX, as revolucdes na area tecnoldgica, social e cultural
possibilitaram uma quebra de paradigma, colocando o setor de servicos em
evidencia com uma visdo bem mais otimista sobre sua importancia para o
desenvolvimento econémico (MEIRELLES, 2006).

Segundo Pinhanez (2007), os servicos disponibilizados através da internet
promoveram a expansao do seu uso, e ndo o0 uso da tecnologia por si s6. Nao ha
como negar que o desenvolvimento tecnoldgico permitiu o desenvolvimento de
Muitos novos servigos na virada dos séculos XX e XXI.

A importancia das atividades de servicos na nossa sociedade pode ser
demonstrada, por um lado, pela posicdo que ocupam na economia, seja através da
participacdo no Produto Interno Bruto ou na geragdo de empregos, e pela analise
das tendéncias e transformacfes que a economia mundial estd experimentando.
Alguns fatores que propiciam o aumento da demanda por servi¢os séo:

* desejo de uma melhor qualidade de vida e mais tempo de lazer;

* a urbanizacéo, tornando necessarios alguns servicos (como seguranca, por

exemplo);
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* mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criancas e/ou
idosos, 0s quais consomem maior variedade de servicos;

* mudancas socio-econdmicas como o aumento da participagdo da mulher no
trabalho remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal;

* aumento da sofisticagdo dos consumidores, levando a necessidades mais
amplas de servicos;

* mudancgas tecnolégicas (como o avanco dos computadores e das
telecomunicacdes) que tém aumentado a qualidade dos servigos, ou ainda criado
servicos completamente novos.

Paralelamente, as atividades de servicos exercem um papel importante no
desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial. Este papel
pode ser sumarizado em trés categorias:

* como diferencial competitivo - as atividades de servicos prestados ao cliente
(como projeto, crédito, distribuicio e assisténcia técnica), pelas empresas de
manufatura, tém atuado no sentido de diferenciar o pacote produto/servico que a
empresa oferece ao mercado, gerando um diferencial competitivo em relacdo aos
concorrentes;

* como suporte as atividades de manufatura - muitas das fun¢Bes dentro das
empresas de manufatura sdo, na verdade, operagdes de servicos (COomo recursos
humanos, manutencédo, processamento de dados, entre outros), as quais Ss&o
fundamentais para o desempenho competitivo da empresa,

* como geradores de lucro - muitas atividades de servicos de empresas de
manufatura podem desenvolver-se a um ponto tal que ultrapassem a mera funcao
de apoio, passando a constituir "centros de lucro" dentro das empresas.

A globalizagdo dos mercados mundiais tem sido, em grande parte,
impulsionada pelo rapido crescimento do setor de servigos. De acordo com o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior, 0s servigcos colaboram
aproximadamente com dois tercos da atividade econdmica mundial e contribuem
com mais de 60% para o PIB brasileiro.

O aumento da exportacdo de servicos, sobretudo aqueles de maior valor
agregado — software, projetos, construcéo, telecomunicag¢des, medicina, educagao -
reflete a capacidade do Pais em enfrentar com éxito desafios tecnolégicos. Contribui
para uma maior penetracdo de produtos brasileiros nos mercados exteriores e,

consequentemente, alavanca a imagem do Brasil nos mercados mundiais. Além
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disso, quando os servicos sao resultados do esforco humano (fisico e mental)
atribuem aos seus promotores, estatuto de competéncia diferenciado (BERNARDES
e ANDREASSI, 2007).

Essas exportacdes incluem atividades de servicos de engenharia,
comunicacdo, construcdo, consultoria, transportes etc. Em 2006, elas
representavam 23% do total geral das exportacdes mundiais e movimentaram mais
de US$ 2,7 trilhdes de dolares. Anteriormente, entre 2000 e 2005 cresceram,
consideravelmente, a uma taxa média anual de 9%. Nesse periodo, as exportacdes
de servicos brasileiros atingiram 12,6%, em 2005.

Segundo Kotler (2005), “um servigo € qualquer ato ou desempenho que uma
parte pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulta na
propriedade de nada. Sua producédo pode ou ndo estar vinculada a um produto
fisico.”

Como podemos ver pela definicdo apresentada acima, toda empresa, de
alguma forma, oferece servicos. Mesmo que seja uma empresa predominantemente
industrial, na hora em que estiver vendendo seus produtos ao consumidor ou ao
revendedor, ela estara prestando um servico, portanto, essa interacdo na hora de
concretizar a venda, sera percebida pelo cliente ou revendedor, como um servico de
boa ou méa qualidade. Um servico normalmente é percebido de forma subijetiva.
Existem formas abstratas para dizer o que € um servi¢co. Geralmente, para descrever
0S servigos, os clientes utilizam expressdées como experiéncia, confianca, tato e
seguranca. Portanto, pode-se dizer que os servi¢os sdo classificados como produtos
intangiveis. Entretanto, muitos servi¢os incluem elementos bem tangiveis, como por
exemplo, a comida de um restaurante e as pecas de reposicéo utilizadas em uma
oficina de automoveis (MEIRELLES, 2006).

A competéncia de uma empresa se deve a uma excelente qualidade técnica
dos produtos. Esta costumava ser uma estratégia amplamente utilizada,
especialmente para muitos fabricantes de bens industriais. Funciona bem em
situacdes onde a exceléncia técnica demonstrada pela empresa €, por si so, de valor
critico para os clientes.

Do ponto de vista do posicionamento competitivo, Karl Albrecht (1992) define
exceléncia de servico, como: “‘um nivel de qualidade de servigo, comparado ao de
seus concorrentes, que € suficientemente elevado, do ponto de vista de seus

clientes, para Ihe permitir cobrar um preco mais alto pelo servico oferecido,
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conquistar uma participacdo de mercado acima do que seria considerado natural,
e/ou obter uma margem de lucro maior do que a de seus concorrentes.”

As empresas que proclamam a qualidade de seus produtos como prioridade
de seus negdcios seguem trés duradouros principios da superioridade de qualidade:
1. A qualidade superior € lucrativa; 2. Qualidade é mais que conformidade. Ela
somente é atingida na medida em que produto ou servico satisfaca ou exceda as
exigéncias do cliente; 3. A qualidade superior é conseguida com um sistema total de
gualidade, que atinge todos os aspectos da empresa. (DAY, 1990.)

1.1. Evolucéao do Setor de Servi¢cos no Brasil

O setor de servicos tem se desenvolvido consideravelmente. Com a
disponibilidade de novas tecnologias e a urbanizacdo das populacdes, 0 setor tem
demonstrado crescimento, principalmente nos paises industrializados (BERNARDES
e ANDREASSI, 2007).

Lovelock & Wright (2003) ao pesquisarem a distribuicdo da mao-de-obra
empregada entre os diversos setores econdmicos, concluiram que, a medida em
gue uma economia nacional se desenvolve, a relacdo da participacdo do emprego
entre a agricultura, a industria e os servicos mudam drasticamente. No entendimento
desses autores, causa surpresa a maioria das pessoas, descobrir que o dominio do
setor de servicos ndo se limita as nacdes altamente desenvolvidas, pois o setor de
servicos responde por mais da metade da rigueza dos paises e emprega também
mais da metade da mao-de-obra em muitas na¢cdes da Ameérica Latina.

Segundo Dias (2006), a participacdo do setor é preponderante nos paises
latino-americano, como pode ser observado na tabela 1. Segundo o autor, as
estatisticas indicam que cerca de 70% do Produto Nacional Bruto e dos empregos
nos Estados Unidos est&o no setor de servicos.

Lovelock & Wright (2003, p.5) manifestam-se de maneira semelhante e
concluem que o setor de servigos responde pela maior parte da oferta dos novos
empregos. Para esses autores, na maior parte do mundo, 0s servigos constituem a
parcela mais significativa da economia na atualidade. Exemplificando, os autores
citam que nos Estados Unidos e no Canada, os servi¢cos respondem por 72% e 67%

do Produto Nacional Bruto respectivamente.
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As estatisticas, no Brasil, segundo Gianesi & Corréa (1996, p.18) apresentam
a mesma tendéncia do mundo industrializado. O setor de servigos, em termos de
ocupacdo de mao-de-obra, vem aumentando sua participacdo nas ultimas décadas.

A Figura 2 mostra que, de 1950 a 1989, o setor de servicos aumentou sua
participacdo na ocupacdo de mao-de-obra, de 24% para 50%. Essa evolucao
percentual foi compensada pela acentuada reducdo da participacdo do setor
agropecuario, que passou de 60% a 23% no mesmo periodo, e pela fraca
performance do setor industrial, que teve um expressivo crescimento entre 1960 e
1980, mas praticamente estacionou entre 1980 e 1989.

Churchill & Peter (2000, p.292) declaram que o setor de servigo cresceu por
duas razbes. A primeira em virtude do aumento da demanda pelo mercado e a
segunda pela disponibilidade das novas tecnologias. Os autores observam que a
necessidade de contratar especialistas € impulsionada pela maior complexidade dos
negocios modernos, ou seja, o ritmo rapido das mudancas tecnoldgicas faz com que
muitas organizagcdes procurem especialistas como consultores, sistemas de
informacgdes, internet e outros servigos.

De acordo com o0s conceitos apresentados, observa-se que houve um
crescimento no setor de servicos e que as mudancas tecnoldgicas influenciaram néo
s6 a demanda por servicos como também a oferta. A participacdo da mulher no
mercado de trabalho foi determinante para o crescimento do setor contribuindo para
0 aumento de varios servicos como auxiliar de limpeza para cuidar da casa,
necessidade de ir mais vezes ao saldo de beleza, acesso a cursos de atualizacao
para o exercicio profissional e momentos de lazer com a familia. Outro
acontecimento importante no crescimento do setor de servigos foi a migracdo da
populacdo rural para a area urbana, tendo como consequéncia um aumento da
sofisticacdo dos consumidores que passaram a ter acesso a produtos e servigos
melhores (MEIRELLES, 2006).

Com o advento da internet e o desenvolvimento das tecnologias de
informagdo, as empresas que tradicionalmente ofereciam apenas produtos,
precisam repensar sua estratégia no sentido de ofertar ao mercado servigos a seu
composto de produtos e, para isso, necessitam de controles das informac¢des na
identificacdo da percepcao das necessidades e desejos do mercado (BERNARDES
e ANDREASSI, 2007).
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Capitulo 2 — A administracdo de servicos e seu impacto na competitividade

empresarial

Com a evolucdo da sociedade poés-industrial, a gestdo de servigos ganhou
atencdo das grandes empresas por se apresentar como uma grande possibilidade
de diferencial competitivo. Na era pds-industrial, nota-se uma semelhanca muito
grande entre os produtos e a vantagem competitiva de uma empresa depende em
grande parte da busca pela exceléncia em servigos (MEIRELLES, 2006).

De acordo com Parasuraman et. al. (1990), pioneiro nos estudos da gestao da
gualidade em servicos, sdo trés as caracteristicas fundamentais dos servicos: a) 0s
servicos sdo basicamente intangiveis, julgados pelo desempenho e experiéncias
vivenciadas pelo cliente; b) Os servicos sdo heterogéneos, com possibilidade de
desempenho e julgamento diferentes, conforme o fornecedor e o cliente; e c) os
servicos, sua producdo e seu consumo sdo inseparaveis, dificultando sobremaneira
seu controle e avaliagao.

O desafio de implementar ferramentas de gestdo em servicos necessita de
profissionais com caracteristicas empreendedoras e, consequientemente, as escolas
de gestdo precisam formar profissionais capacitados para administrar
estrategicamente seus servicos de forma a gerar valor para as organizacdes, quer
sejam publicas, privadas ou do terceiro setor (GIANESI e CORREA, 2006).

2.1. Classificacao dos servicos

A classificacdo dos servigcos tem sido uma questdo indiscutivelmente
polémica. Na andlise de Gianesi & Corréa (2006) os servigos sdo classificados
correlacionando as seguintes dimensfes: foco em pessoas ou equipamentos, grau
de contato com o cliente, grau de personalizacdo do servigo, grau de julgamento
pessoal dos funcionarios, foco no produto ou no processo e “front office” ou “back
room”. Gianesi & Corréa (2006) cruzam estas seis dimensdes e criam trés
categorias de prestacéo de servicos, a saber:

a) Servigos profissionais: existe um alto grau de contato com o cliente e,
geralmente, o ciclo da prestacéo de servico € longo. Exemplo:- servicos médicos.
b) Loja de servicos: pode ser gerado tanto na linha de frente do atendimento

guanto na retaguarda. Exemplos:- restaurante e lavanderia.
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c) Servico de massa: pouco, ou quase nada, personalizados, com alto grau de
padronizacdo das operacdes. Exemplo:- transportes urbanos.

Dias (2006, p.107) observa que os servicos podem ser diferenciados e
classificados de acordo com algumas caracteristicas como a tangibilidade, receptor
direto do beneficio, customizacdo do processo, relacionamento com o cliente e
previsibilidade da demanda.

Entre muitas classificacdes possiveis, Las Casas (2002, p.19) considera o
esfor¢co do consumidor na obtencéo do servigo e neste sentido classifica os servigos
da seguinte forma:

a) Servicos de Consumo — sao servi¢cos prestados diretamente ao consumidor
e subdividem-se em conveniéncia, escolha e especialidade.

b) Servicos Industriais — sdo aqueles prestados a organizacdes industriais,
comerciais ou institucionais e subdividem-se em equipamentos, facilidade e
consultoria.

O modo tradicional de agrupar servicos , no entender de Lovelock & Wright
(2001, p.31) é por ramo de atividades. Os autores exemplificam usando citacdes que
podem ser feitas pelos profissionais de servigcos: “estamos no ramo de transportes”,
ou hotelaria, financas, telecomunicacdes, reparo e manutencdo. Apesar da ajuda
gue esses agrupamentos trazem, ao definir os produtos principais oferecidos pela
empresa e ao entender tanto as necessidades do cliente como as da concorréncia,
podem deixar de captar a verdadeira esséncia de cada ramo de negdcios, porque a
prestacdo de servicos pode diferir muito, mesmo dentro de uma Unica categoria. O
servico de refeicdes pode variar, desde as lanchonetes em shoppings e aeroportos,
até restaurantes finos e de alto luxo.

Para Churchill & Peter (2000, p.296) os servicos podem ser classificados de
varias maneiras, mas o enfoque principal € com relacdo a entrega. Os servicos
podem ser entregues através de equipamentos ou pessoas. No caso de
equipamentos, tomemos como exemplo os servicos de cinemas e linhas aéreas, ou
por pessoas como servigos de contabilidade e zeladoria. O meio de entrega indica a
gualidade do servigo, pois no caso de equipamentos eles precisam estar em
perfeitas condicbes de operacdo. Para servigcos baseados em pessoas, 0 nivel de
gualidade depende da motivacao das pessoas que fornecem 0s servicgos.

De acordo com 0s conceitos apresentados, observa-se que para Gianesi &

Corréa o0s servicos sao classificados correlacionando dimensdes entre
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equipamentos, pessoas e contato com o cliente. Eles classificam os servicos em trés
areas, e € importante ressaltar que a énfase no relacionamento com o cliente
determina essa classificagdo. Por exemplo, os servicos profissionais possuem um
alto grau de contato com o cliente e sdo prestados através de pessoas tornando
mais complexa sua execucdo. Ja nos servicos de massa 0 grau de contato com o
cliente é relativamente baixo e a énfase na prestacdo de servicos € através de
equipamento. Como exemplo desse tipo de servico esta o transporte urbano e no
caso anterior, ou seja, servicos profissionais, um servico de consulta médica
(GIANESI e CORREA, 2006).

Comparando com Churchill & Peter (2006) que classificam baseado na
entrega do servico, o enfoque principal € que o servico pode ser entregue por
equipamentos ou através de pessoas e 0 relacionamento com o cliente é fator
preponderante para que a entrega tenha qualidade agregando valor para o cliente,
ou seja, ambos dao enfoque ao relacionamento.

Observa-se que o contato com o cliente define a classificacdo dos servigos e
sua execucao deve atender as expectativas dos clientes. Os servigos passam a ter
alguns desafios devido as suas caracteristicas, e as empresas inseridas no
segmento devem supera-los com o objetivo de conseguir relacbes estaveis e
duradouras (GIANESI e CORREA, 2006).

2.2. Caracteristicas dos servi¢cos

Vérias caracteristicas distinguem servicos de produtos. A natureza dos
servicos, para Churchill & Peter (2000, p.292) assemelha-se em varios aspectos em
relagdo ao produto. Para os autores, ambos sdo produtos destinados a oferecer
valor aos clientes em uma troca. As necessidades e desejos dos clientes, embora
sejam essencialmente o mesmo para bens e servigos, a natureza dos servigcos é
mais desafiadora.

Um servico € normalmente percebido de maneira subjetiva na opinido de
Gronroos (1993, p.38) para ele, a maioria dos servigos possui quatro caracteristicas
basicas que podem ser identificadas da seguinte forma:

a) Os servi¢cos sdo mais ou menos intangiveis.

b) Os servicos sao atividades ou uma série de atividades em vez de coisas.
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c) Os servicos sdo pelo menos até certo ponto, produzidos e consumidos
simultaneamente.

d) O cliente participa do processo de producao, pelo menos até certo ponto.

Na concepgdo de Gronroos (1993, p.37) normalmente 0s servigos Ss&o
comparados a bens fisicos. Gronroos sintetiza na Tabela 2 as diferencas entre bens
fisicos e servicos e admite a existéncia de uma evolucao de bens puros a servigos
puros.

Para Cobra & Zwarg (1986, p.6) ha seis caracteristicas basicas que
distinguem servicos de produtos em geral:

a) Os servicos sdo intangiveis - um produto € um objeto, algo palpéavel, o
servico é o resultado de um esfor¢o, uma performance.

b) Os servigcos sado simultaneamente produzidos e consumidos — 0S Servigos
sdo geralmente produzidos e consumidos ao mesmo tempo.

c) Os servicos sdo menos padronizados e uniformes — 0S servicos sao
baseados em pessoas ou equipamento e fica dificil ele ser produzido sempre de
maneira uniforme e padronizada.

d) Os servicos ndo podem ser estocados — uma caracteristica do servico é
gue ele, uma vez produzido, deve ser consumido.

e) Via de regra ndo pode ser protegido por patentes — 0S servicos sao
facilmente copiados e raramente podem ser protegidos por patentes.

f) E dificil se estabelecer o preco — como o servico se apdia em trabalho
humano, os custos de producdo variam pois sao estipulados subjetivamente por
quem o produz.

Cobra & Zwarg (1986, p.7) enfatizam que o servico pode ser algo
comercializado como uma mercadoria, ou pode estar anexado a produtos tangiveis,
mas os produtos sédo quase sempre combinacao do tangivel e do intangivel.

Conforme Lovelock & Wright (2001, p.16) o produto dos servicos deve
ser elaborado conforme as necessidades do cliente, ter um preco realista, ser
distribuido por canais competentes e promovido para os clientes. Novos
concorrentes estdo posicionando seus servicos para atrair segmentos de mercado
especificos, através de esfor¢cos de comunicacdo e entrega de servigos ao invés de
elaborarem estratégias genéricas.

Alguns servi¢os geralmente estao incluidos nas ofertas ao mercado. O servi¢o

pode ser uma parte considerdvel ou ndo na oferta total. Na avaliacdo de Kotler
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(2000, p.449) ha cinco categorias distintas de ofertas, ou seja, bem tangivel, bem
tangivel associado a servicos, hibrida, servico principal associado a bens e servico
puro.

Na opinido de Gianesi & Corréa (1996, p.32) 0s servigos Sao experiéncias que
o cliente vivencia e a intangibilidade, ou o fato de nao existirem como “coisas” que
possam ser possuidas torna dificil para os clientes e fornecedores de servicos
avaliarem o resultado e a qualidade do servico. A inseparabilidade do servico se
caracteriza porque diferentemente do produto, o servico precisa da presenca do
cliente para ser produzido.

Na visdo de Dias (2003, p.107) para elaborar uma estratégia de servigos, a
empresa deve levar em consideracdo onze caracteristicas especificas dos servicos,
a saber:

a) Intangibilidade — o servigo ndo tem consisténcias fisicas.

b) Variabilidade — pode ser realizado por pessoas, torna-se dificil manter alto
grau de padronizagcédo permanente.

c) Perecibilidade — € impossivel armazenar o servigo.

d) Auséncia de estoque — caracteristica decorrente de sua perecibilidade.

e) O cliente ndo pode obter a propriedade sobre os servicos.

f) Simultaneidade entre producé&o e consumo.

g) Envolvimento do cliente no processo.

h) As pessoas constituem parte do servico.

i) Dificuldade para os clientes avaliarem.

J) Importancia do tempo.

k) O sistema de entrega pode ser feito por meio de um canal fisico ou

eletrénico (internet).

Percebe-se que 0s servicos geralmente estdo vinculados a um produto e seu
objetivo é a necessidade de criar valor para os clientes (GIANESI e CORREA,
2006). No mercado de produtos, as mercadorias sdo em geral, produzidas antes de
serem vendidas, o que possibilita a execug¢do do controle de qualidade antes da
entrega ao cliente. Entretanto, no mercado de servi¢cos, a venda ocorre antes da
producdo. Em outras palavras, isto quer dizer que, no mercado de produto, o
consumidor pode ter contato fisico com a mercadoria antes de ter a sua posse,

enquanto que no de servicos o consumidor compra uma promessa de entrega de
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servicos. Ele compra uma promessa que sO vai ser concluida com a execucéo do
servico pretendido, como por exemplo, um show.

Essas diferencas entre as caracteristicas do produto e servico tornam a
execucao de um servico muito mais complexa e por isto a percepgao de risco tende
a ser muito elevado, pois eles ndo podem ser tocados, cheirados, degustados ou até
mesmo provados antes do ato da compra. No mercado de servicos, portanto, a
percepcdo da qualidade é fortemente influenciada pela experiéncia, um atributo que
s6 pode ser avaliado depois do “uso” do servigo. A qualidade € a base do servigo
enquanto que no produto é o seu desempenho (GIANESI e CORREA, 2006).

Dentre os conceitos apresentados, ha quatro caracteristicas em relacdo aos
servicos que sao comuns a praticamente todos os autores, ou seja, a intangibilidade,
a variabilidade, a inseparabilidade e a perecibilidade.

E importante destacar os desafios que essas -caracteristicas citadas
proporcionam as empresas de servicos em relacdo ao atingimento das expectativas
dos clientes. Cobra & Zwarg observam a dificuldade na definicAo do preco do
servico, pois muitas vezes o cliente relaciona o preco a qualidade oferecida.

A intangibilidade dificulta a avaliacdo do servico pelos clientes que somente
apOs seu uso, conseguem analisar se suas expectativas foram atendidas. Como o
servigo € prestado por pessoas, conseguir uma uniformidade € um desafio a ser
superado, pois hunca se consegue prestar 0 mesmo Servigo para a mesma pessoa
de forma igual, jA que o ser humano varia suas emocdes diariamente. Neste caso, 0
treinamento parece ser o caminho para conseguir a padronizacdo do servico e
transferir valor para os clientes. As empresas que atuam no segmento de servico,
precisam compreender as percepc¢des dos clientes e procurar criar e transferir valor
no sentido de atender e, se possivel, superar suas expectativas. O relacionamento
tem sido um instrumento eficaz na compreensédo e percepg¢ao dessas necessidades
(MEIRELLES, 2006).
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Capitulo 3 - O conceito de competéncia e a formacao do gestor de servi¢os

Através da definicdo de competéncia, pretende-se identificar no projeto
pedagdgico dos cursos de Especializacdo em Gestao de Servicos analisados neste
estudo, as competéncias que as disciplinas desses cursos pretendem formar nos
futuros gestores de servicos.

A literatura na &rea de estudos organizacionais é ampla em conceitos
relacionados a Competéncia. Neste estudo, a énfase recai sobre a formacéo
gerencial, logo ndo sendo abordados aspectos relativos as competéncias
organizacionais (von KROGH & ROOQOS, 1995) e as competéncias essenciais
(PRAHALAD & HAMEL, 1990). O foco esta4 nas competéncias funcionais, ou seja,
naquelas que permitem aos funcionarios desenvolver suas funcdes alinhadas com
as competéncias organizacionais e com seus objetivos estratégicos.

E importante ressaltar que as competéncias analisadas nesse trabalho nao
estdo dividas entre aquelas que séo consideradas de backofficce, ou seja, atividades
relacionadas ao planejamento e gestéo, e as atividades de frontoffice, atividades de
mais diretamente ligadas ao relacionamento direto com o cliente. Ambas as
competéncias estdo contempladas na andlise, considerando assim um perfil geral do
profissional que hora atue como backofficce hora atue como frontoffice na sua

carreira como profissional de Servigos.

3.1. Definicdo de competéncia

O debate sobre competéncia foi iniciado com a publicacdo, em 1973, de
Testing for competence rather than Intelligence, de McClelland. A partir desta
publicacéo, iniciaram-se discussfes, envolvendo psicologos e administradores nos
Estados Unidos, sobre o assunto. McClelland defendia que competéncia é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com
desempenho superior na realizagcdo de uma tarefa ou em determinada situagao.
Seus estudos diferenciavam competéncia de aptiddes, talento natural da pessoa, o
qgual pode vir a ser aprimorado, de habilidades: demonstracdo de um talento
particular na pratica; e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para

desempenhar uma tarefa (MIRABILE, 1997).
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Segundo Le Boterf (2003), existem trés dimensdes para o profissional que
age com competéncia, sdo elas: (a) dimensao dos recursos disponiveis que ele
pode mobilizar para atuar, por exemplo, conhecimentos, saber-fazer, capacidades
cognitivas e competéncias comportamentais; (b) dimenséo da acao e dos resultados
gue ela produz, isto é, a das praticas profissionais e do desempenho; (c) dimensao
da refletividade, que € a do distanciamento em relacdo as duas dimensdes
anteriores.

O profissional competente, para qualquer atividade, reine um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes para o seu desempenho, quer seja
profissional, ou de qualquer outro aspecto (FLEURY, 2002).

A competéncia pode ser adquirida por meio de cursos, leituras ou vivenciando
as atividades. A interacdo com outras pessoas no ambiente profissional também
contribui para agregar competéncias ao profissional. Atualmente, as empresas cada
vez mais valorizam a capacidade de trabalho em equipe em profissionais, pois a
troca de experiéncia a e busca conjunta de solu¢des proporciona uma solugdo mais
completa, visto que s&o reunidos pontos de vista e experiéncias multidisciplinares
(VILELA, 2004).

Fleury (2002) defende que as competéncias sdo sempre contextualizadas e
gue o know how adquirido pelo individuo apenas é entendido como competéncia
qguanto este & comunicado e utilizado. Além disso, a autora define competéncia
como: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo”.

Considerando que agregar valor econdmico e valor social ao individuo séo
competéncias organizacionais e as demais caracteristicas sdo competéncias do
individuo (BOTERF, 2003).

Ao estudar o tema Competéncia, verifica-se que este termo genérico €&
empregado de forma dicotdbmica, estando sua acepgdo diretamente relacionada ao
contexto organizacional — marcadamente na transicdo do modelo industrial para o
pos-industrial.

Para Villela (2004), a sociedade pos-industrial pode ser compreendida como
de extrema complexidade, sociedade onde ha uma busca latente da reducédo da

incerteza e a necessidade de flexibilizacdo das estruturas organizacionais, para que
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elas estejam aptas a acompanhar os incessantes movimentos de mudancas e
instabilidade. (VILLELA, 2004, p.1)

Nessa direcao, as organizagdes vém passando por crescentes mudancas em
fungéo de transformagdes ocorridas no ambiente externo e interno, principalmente
no final do século XX.

No contexto externo, segundo Crozier (1994), Kumar (1997) e De Masi
(1999), a estrutura das empresas modificou-se profundamente: de monoblocos auto-
suficientes passaram a forma de aparatos multinacionais complexos, de atuacéo
regional ou nacional, para competir no mercado globalizado, difundindo-se a
exigéncia de organizacdes do tipo “holograficas”, nas quais reine a maxima difusédo
de informacdes e a possibilidade de intercambio das tarefas.

Intuitivamente, entdo, tem-se que numa sociedade pds-industrial os
administradores séo impulsionados a repensar seus papéis na organizacédo, sendo
forcados a abandonar o estilo tradicional de administrar — no qual se determina
quem faz o qué, e apenas fiscaliza se 0 desempenho esta adequado — para adotar
um modelo participativo: agente de transformag&o que utiliza a informacdo como
principal insumo de seu trabalho. Espera-se, desta forma, do administrador um perfil
condizente com essa realidade (SILVA, 2001).

Le Boterf (2003) coloca a competéncia como resultado do cruzamento de trés
eixos principais: a formacdo da pessoa (sua biografia e socializa¢do), sua formacao
educacional e sua experiéncia profissional. E continua, argumentando que a
competéncia € um saber agir responsavel e, como tal, reconhecido pelos outros.
Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades em um contexto profissional determinado.

No presente projeto, pretende-se identificar apenas as competéncias
correspondentes ao eixo da formacédo educacional de Gestores de Servigos, que
pode ser desenvolvido a partir de cursos de formacao profissional, como 0s cursos

de Pos-Graduacao em nivel de Especializagao.

3.2. Andlise curricular dos cursos de formacao de gestores de servigcos

Para identificar os conhecimentos teéricos e as praticas desenvolvidas em
sala de aula nos cursos de especializagdo em gestdo de servicos, que serao
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componentes da formacdo de competéncias para atuacao desses profissionais, que
as instituicbes de ensino superior de Sao Paulo estdo oferecendo aos seus
egressos, foram analisadas as ementas dos cursos de gestdao de servigos das
instituicbes Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini, Fundagdo Armando Alvares
Penteado e Fundacéo Getulio Vargas. Todos os cursos séo oferecidos no programa

de pés-graduacao Lato Sensu, nivel especializacéo.

3.2.1 Fundacéao Carlos Alberto Vanzolini

A Fundacao Carlos Alberto Vanzolini foi criada em 1967, por iniciativa de um
grupo de alunos da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo.

O objetivo da instituicdo € desenvolver e disseminar conhecimentos cientificos
e tecnoldgicos inerentes a Engenharia de Producdo, a Administracdo Industrial, a
Gestdo de Operacbes e as demais atividades correlatas que realiza, com total
caréater inovador.

Atualmente a instituicdo é um centro de referéncia internacional em temas de
destaque para as empresas privadas e para os 0rgaos e entidades do setor publico.

O curso na area de gestdo de servicos oferecido na instituicdo Fundacao
Vanzolini € o curso de Administracdo de Servicos. Direcionado a profissionais
graduados que atuam na area de servi¢cos, o curso tem duracdo de 24 meses, hum
total de 472 horas.

O objetivo do curso é “capacitar o participante a compreender a empresa
prestadora de servicos de forma sistémica, por meio da integracdo e do
aperfeicoamento de suas funcdes de gestdo e operagdo, visando atingir uma
posicao competitiva diferenciada”.

Para atingir o objetivo do curso, o conteudo € dividido em treze disciplinas
descritas na tabela abaixo.
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EMENTA

Administracéo
Econ6mico-

Financeira

Customer Service

Desenvolvimento do

Projeto Aplicado,
Visitas Técnicas e
Workshops
E-Business

Empreendedorismo
e Terceirizagcdo de
Servigos

Estratégias de
Relacionamento com
Clientes

Estratégias em
Operacdes de
Servigos

Gestdo da Qualidade

Inovacéo e
Sustentabilidade em
Servicos

Apresentar e discutir conceitos e metodologias da area econdémico-
financeira, ponto de equilibrio, formacgéo de precos, com especial atencao

aos aspectos relativos ao cliente.

Apresentar e discutir o conceito de customer service e sua relacdo na
estratégia competitiva de uma empresa de prestacdo de servicos e estudar
0s processos de comunicagdo na interface com o cliente, considerando o
processo de negociacdo constante de resultados, prazos e custos.
Consolidar as metodologias e conceitos vistos no curso, aplicando-os a
uma situacdo pratica. Ter contato com casos reais de aplicacdo de
melhorias em processos de prestacao de servicos.

Analisar os sistemas de informacao estratégicos e seu papel na integracao
da cadeia de valor, enfatizando as aplicacdes de e-business

Apresentar e discutir 0s conceitos de empreendedorismo e suas
oportunidades geradas pelo processo de terceirizacdo de servicos em
empresas de grande porte

Estudar os processos de negociacdo e comunicacdo na interface com o
cliente, considerando o processo de negociacdo constante de resultados,
prazos e custos.

Conceituar e discutir os principais aspectos de gestdo de servicos e dos
processos de servigcos, dando uma visao geral e integrativa dos temas que
serdo discutidos no curso.

Fornecer ao aluno conceitos, enfoques e dimensdes da qualidade aplicada
a servicos, assim como conceitos e instrumentos de qualidade total e
garantia da qualidade.

Compreender o significado e amplitude da inovacdo em servigos.
Apresentar os conceitos de inovagdo radical e incremental. Como

implementar inovagdo e sustentabilidade na organizacdo. Discutir o

reprojeto ambiental existente, o projeto de novos servicos, o projeto de
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novos sistemas de produtos e servicos.

Lean Service Fornecer os principios do método de melhoria de produtividade em
empresas de servi¢o — lean service - aplicados a servigos que apresentam
relativa facilidade de padronizacéo de suas rotinas

Logistica Aplicada a Discutir os principais conceitos de logistica aplicada a area de servicos,

Servigos
com enfoque em obtencdo de recursos e no acesso do cliente a

organizagéo de servigos e discutir o conceito de delivery e suas aplica¢des

a empresas de servicos.

Marketing em Discutir o conceito de marketing e suas aplicagbes em empresas de
Servigos

Servigos.
Teoria das Filas e Apresentar principios béasicos de constru¢do de modelos de planejamento
simulagao de
processos de da capacidade e previsdo de demanda para aplicagdo em organizagéo de
servicos

Servigos.

Tabela 1 — Grade curricular — Fundagé&o Carlos Alberto Vanolini.
Fonte: Site da Fundacéo Carlos Alberto Vanzolini.

3.2.2 Fundacdo Armando Alvares Penteado

O curso oferecido pela FAAP na area de gestdo de servicos é curso de
Gestdo em Marketing de Servicos. Direcionado a profissionais graduados que
tenham interesse na area de servicos, o curso acontece durante 18 meses, num
total de 408 horas, contando com 18 disciplinas.

O objetivo do curso € “Proporcionar uma visdo sistémica e integrada das
organizacdes de servi¢cos, capacitando para o desenvolvimento de estratégias e
operagOes inovadoras no contexto dos modernos modelos de gestdo; propiciar o
entendimento da gestdo de marketing para empresas por meio de conceitos centrais
gue diferenciam o marketing tradicional, centrado em produtos, para o marketing em
servicos, pautado substancialmente no modelo de gestdo de pessoas, atendimento
e desenvolvimento da marca.”

As disciplinas que englobam o curso abrangem a formacg&o do gestor de
servicos nas éareas: Ambiente de Negdcios, Branding, Competéncias e Atitudes
Empreendedoras, Comportamento do Consumidor de Servi¢cos, Financas para nao

Financeiros, Fundamentos de Marketing e Servigos, Gestdo Competitiva, Gestao de
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Equipes e Lideranca, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Projetos, Gestdo do
Atendimento ao Cliente, Gestdo Estratégica de Servicos, Inovacédo e Criatividade,
Inteligéncia de Mercado, Marketing de Relacionamento, Marketing Empresarial em
Servigos, Metodologia Cientifica, Métricas em Marketing.

Para cada area a instituicdo definiu objetivos relacionados a formacdo dos

participantes do curso, sao eles:

DISCIPLINA

EMENTA

Ambiente de
Negocios

Branding

Competéncias e
Atitudes
Empreendedoras
Comportamento do
Consumidor de

Servigos

Financas para néo

Financeiros

Fundamentos de
Marketing e
Servigos

Gestéo

Competitiva

Apresentar como introdugdo ao curso conceitos e praticas referentes ao
ambiente de negdécios das empresas prestadoras de servigos.

Explorar os conceitos da gestéo estratégica de marcas, desde a definicdo de
marca como ativo intangivel, passando pelo entendimento de seu brand
equity, definicdo de posicionamento e modelos de avaliacao financeira.
Despertar, a partir de histérias de empreendedores, o olhar de que é possivel
empreender, para isso € necessario o desenvolvimento de competéncias e a
disposi¢cdo em dar o primeiro passo.

Apresentar conceitos e teorias que possam orientar na elaboragdo de
estratégias de marketing orientadas ao atendimento das necessidades do
consumidor, utilizando-se, como principal referéncia, dos estudos ja
publicados sobre o comportamento do consumidor no varejo e has empresas
prestadoras de servigos.

Apresentar diversos conceitos e ferramentas de financas e compreender de
gue maneira cada um dos elementos do composto de marketing estabelece
impactos financeiros sobre uma empresa.

Diferenciar as caracteristicas de produtos e servicos a partir do entendimento

das principais variaveis da gestdo em servicos.

Desenvolver a capacidade de pensar estrategicamente; estabelecer uma
postura inovadora para o estabelecimento de estratégias de geracdo de
negécios em mercados competitivos; e fornecer técnicas, conceitos e idéias

de exceléncia para a melhoria da performance individual e da efetividade dos
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Gestéo de Equipes

e Lideranca

Gestao de Pessoas

Gestéo de Projetos
Gestao do
Atendimento ao

Cliente

Gestéao Estratégica
de Servicos
Inovacéo e
Criatividade
Inteligéncia de
Mercado

Marketing de

Relacionamento

Marketing
Empresarial em
Servicos
Metodologia

Cientifica

resultados dos negécios.

Compreender os cenarios de mercado e os fatores que influenciam o
gerenciamento de equipes e modelos de lideranca; alinhar as praticas atuais
de gestdo de equipe; analisar e vivenciar as habilidades gerenciais
requeridas de um executivo.

Entender a gestdo e o desenvolvimento de pessoas como uma importante
ferramenta de marketing, garantindo a entrega de valor esperada pelo
cliente.

Apresentar metodologias que apoiem e facilitem na gestao de projetos.
Compreender que a exceléncia em qualidade na prestacdo de servicos
demanda o alinhamento entre todos os agentes da organizacdo, o
alinhamento entre &rea de apoio e area de frente; e entender as expectativas
dos clientes que buscam uma interacdo com as empresas prestadoras de
Servicos.

Entender sobre o gerenciamento preciso das acdes de marketing da
organizacdo que atua na prestacao de servicos.

Apresentar metodologias que apdiem e facilitem na gestao de projetos.

Entender os conceitos e praticas de inteligéncia de mercado como
importante ferramenta na tomada de deciséo.

Propiciar o entendimento da pratica e dos resultados do marketing de
relacionamento no Brasil e no mundo, considerando os diversos setores de
atuacao da economia.

Apresentar as principais técnicas do Marketing Empresarial, ou
relacionamento comercial entre empresas (business to business) com
enfoque nas organizagBes prestadoras de servicos.

Fornecer subsidios para o desenvolvimento de conhecimentos basicos
necessarios para a producdo cientifica do conhecimento, resultando na

elaboracdo do projeto de pesquisa e da monografia para fins de conclusdo

de curso.
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Métricas em Apresentar as principais métricas em marketing, como séo calculadas, quais

Marketing sdo as tendéncias de mercado e os fatores criticos do sucesso.

Tabela 2 — Grade curricular — Fundagéo Armando Alvares Penteado.
Fonte: Site da Fundagéo Armando Alvares Penteado.

3.2.3. Fundacéao Getulio Vargas

A Fundacédo Getulio Vargas foi criada em 1954, a partir de parcerias entre o

governo, empresas e colaboracdo da Michigan State University, com o objetivo de

formar pessoas para enfrentar os desafios surgidos no momento de mudancgas pelo

gual o Brasil passava. Atualmente a instituicAo possui reconhecimento nacional

como referéncia no ensino em administracdo de empresas.

O curso de MBA em Gestdo Estratégica de Servicos € oferecido pela

STRONG, instituicdo filiada a Fundacao Getulio Vargas.

O curso também € direcionado a profissionais graduados que tenham

interesse na area de servi¢os. A carga horaria total € de 504 horas, contando com

23 disciplinas.

Os objetivos do curso séo:

Familiarizar os participantes com 0s conceitos e técnicas modernas da
Gestéo de Servicos, através da identificagdo das melhores praticas gerenciais
adotadas por empresas de sucesso;

Desenvolver nos participantes a habilidade de pensar e agir
estrategicamente, voltada para a obtenc¢éo de resultados;

Promover a troca continua de experiéncias de profissionais de renome e 0s
participantes do curso, desenvolvendo habilidades interpessoais notadamente
a capacidade de trabalhar em equipe;

Oferecer aos participantes conhecimentos que possam ser aplicados no seu
dia a dia profissional e que contribuam para alavancar a sua carreira ou a

desenvolver o seu préprio negocio.
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Para atingir este objetivo, o curso € dividido em seis nucleos: nucleo de
gestdo estratégica de servigos; nucleo de gestdo de pessoas; nucleo de gestédo
financeira de servicos; ndcleo de marketing e vendas de servigos; nucleo de
qualidade e operacdes de servi¢os e; nucleo de disciplinas online.

As disciplinas de cada area sé@o descritas na tabela abaixo.

DISCIPLINA EMENTA

Fundamentos da A disciplina abrange mudancas nas relagbes de trabalho e renda;
Gestéo de Servicos empreendedorismo; importancia do setor de servicos na economia mundial;
tendéncias de mercado de servicos; conceito de servicos; composto de

marketing de servicos; revolugéo tecnolégica no setor de servigos.

Administracéo A disciplina abrange conceito de administracdo estratégica e estratégias:
Estratégica de empresarial, de crescimento, de estabilidade, de reducdo e posicéo;
Servigos posicionamento estratégico; implantacdo de estratégias.

Gestdo da Inovacdo A disciplina trata do tema inovagédo abordando todos os aspectos referentes
Competitiva de a inovacdo em servicos; capital intelectual e inovagéo; novos modelos de
Servigos negécios e acordos; identificacdo de oportunidades de negdécios em

servicos; avaliacdo de estratégias para implementacdo; diagndsticos na

inovagéo; desenvolvimento de um projeto inovador.

Sustentabilidade e A disciplina aborda conceitos e técnicas relacionadas a responsabilidade
Governancga social; desenvolvimento sustentavel; indicadores de sustentabilidade;
Corporativa gestdo ambiental; mercado financeiro verde.

Empreendedorismo A disciplina trata do tema empreendedorismo abordando aspectos de
competéncia do empreendedor; intraempreendedorismo; avaliacdo de
oportunidades; captacdo de recursos; recursos humanos; riscos em novos
negocios.

Jogos de Neg6cios O jogo busca reproduzir situacdes do dia a dia empresarial, na area de

para Empresas de servigos, envolvendo todos os stakeholders e estimulando a préatica e

Servigos desenvolvimento de competéncias necessarias para a gestéao.

a

Comunicagao A disciplina apresenta contetdos relacionados & comunicacdo e o
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Interpessoal e
Apresentacdes
Empresariais
Aspectos
Comportamentais da

Gestao de Pessoas

Lideranca e Equipes

de Alto Desempenho

Gestao da Cultura
Organizacional
Gestao de Pessoas e

Marketing Interno

Etica e Valores
Humanos

Gestéo de Custos e
Formacéo de Precos
em Servigos
Financas para
Gestores de
Servigos

Gestdo de Vendas

de Servicos

Negociac¢éo

Comercial

desenvolvimento de recursos e habilidades para comunicagéo,

comunicacao interpessoal e apresentagdes em publico.

Trata da gestéo de pessoas abordando as mudangas comportamentais,
comportamento organizacional, aprendizagem e comunicac¢do informal e

formal.

A disciplina abrange: lideranca versus geréncia.; caracteristicas dos lideres;
estilos de lideranca; poder e conflito nas organiza¢des; motivacdo e
empowerment; estdgios de evolucdo de equipes; planejamento
organizacional; montagem da equipe; desenvolvimento da equipe de alto
desempenho; times de trabalho auto-dirigidos.

A disciplina abrange conceito de cultura corporativa; estrutura de cultura
corporativa e revaloragéo da cultura corporativa.

A disciplina abrnage: gestdo de pessoas; conhecimento; competéncias;
gerenciamento de talentos; gestdo de empowerment; conceito de cliente
interno; selecdo; atracéo; integracao e retencdo de funcionarios.

Trata de ética, moral, lei e valores essenciais humanos; condi¢fes da
dignidade humana; sistema de gestdo com base nos valores humanos.

A disciplina trata de comportamento do consumidor; analise da
concorréncia; conceito e métodos de custos e precificacdo de servicos;
classificac@o de custos e despesas; composicao de custos e precos.

A disciplina abrange conceito de finangas e seus objetivos; célculo de custo
de capital; analise de projetos de servigos; fluxo de caixa, conceitos de VPL
e TIR.

A disciplina abrnage conceito de vendas e marketing; venda de servicos;
administracdo de vendas; automacdo da forca de vendas; estrutura e
funcéo de vendas; relacionamento comercial; fatores criticos de sucesso.

Trata de negociacdo no dmbito comercial, interpessoal e global; estratégias

de negociacdo; comunicacdo e negociacdo; negociagdo em redes e
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Marketing de
Relacionamento —
CRM/DBM/Call
Center

Gestéo Integrada da
Comunicacéo de
Marketing em
Servigos

Gestéo de
Operagdes de

Servigos

Gestdo da Qualidade
de Servicos

Gestédo do
Atendimento ao
Cliente

Gestéo de Projetos

Gestéo da
Tecnologia da

Informacéao

equipes; taticas de negociacéo.
A disciplina abrange conceitos, métodos e técnicas em marketing; contexto
histérico do marketing; implantacdo de projetos de CRM; estratégias,

processos e tecnologias de call center.

A disciplina abrnage conceitos e técnicas de marketing direcionadas a
servigos; ferramentas de comunicacdo; marketing online; marketing viral;

estudos de campanhas em midia tradicional e digital.

A disciplina abrange aspectos fundamentais das operacdes de servicos;
estratégias e sistemas de operacGes de servicos; componentes de
servigos; planejamento e controle da producéo de servicos; integragédo das
estratégias de qualidade e de produtividade de servigos; melhoria continua
e o ciclo PDCA; LEAN; seis sigma para servicos; ciclo DMAIC; ciclo
DMEDI.

Conceitos basicos de gestdo de qualidade; qualidade nos processos de
servicos; ferramentas de qualidade.

Aborda os conceitos de satisfacdo do cliente; técnicas de atendimento ao
cliente; estilos pessoais; administracdo de conflitos com clientes;
recuperacao de clientes; como lidar com falhas com os clientes.

Disciplina online, engloba: definicdo e objetivos de projetos; fases do
projeto; método PMBOK; areas de conhecimento e aspectos estruturais.

A disciplina abrange Tl nas organizacdes; infra-estrutura, seguranca e

governanca em TI; aplicagcbes de Tl nas organizacdes; e revolucdo nos

negacios eletronicos.

Tabela 3 — Grade curricular — Fundagéo Getulio Vargas
Fonte: Site da Fundacdo Getulio Vargas
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Capitulo 4 - Analise das disciplinas e ementas do curriculo de formacao do

gestor de servicos

A questdo da competéncia se coloca inicialmente no campo de interacao
entre as pessoas e seus saberes e capacidades e as demandas das organizacfes
no campo dos processos de trabalho: Relacbes com mercados, clientes,
fornecedores, com os proprios empregados e com informacdes (BOTERF, 2003).

As competéncias, habilidades, atitudes e o perfil do gestor do século XXI sédo
temas que tém sido apresentados por diversos autores na ultima década. Uma
pesquisa realizada junto a 136 executivos de empresas de quatro estados
brasileiros, incluindo o Estado de S&o Paulo, aponta, por exemplo, os atributos
considerados altamente relevantes para o perfil de um gestor no mercado
globalizado (MAXWEL, 2004):

- integridade,

- Visdo estratégica,

- capacidade de lideranca,

- visdo da empresa,

- capacidade de deciséao,

- foco no resultado,

- ética no trato das questdes profissionais e aspectos sociais,

- capacidade de negociacéo,

- motivacao, etc.

Nesta oOtica, o0 desenvolvimento de competéncia nao poderia estar
correlacionado apenas ao processo de formacdo educacional ou profissional, nem
tampouco se reduziria ao saber, mas seria a capacidade de mobilizar e aplicar esses
conhecimentos e capacidades numa condicao particular, aonde se colocam recursos
e restricdes proprias a situacdo (BOTERF, 2003).

A opinido dos executivos sobre os atributos que os gestores necessitam
frente as condigcbes do ambiente de negdcios globalizado ndo é muito diferente. As
publicacdes acerca do tema tém revelado essas perspectivas, como se pode
observar nos artigos da autoria de Prahalad (1999), Ohmae (1998):

1) Capacidade para atuar com emissao e recepc¢ao de informacoes;

2) Capacidade para sintetizar e criar;

3) Habilidade para comandar grupos, assessores e outras redes de pessoas e
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para estimular a enfrentar desafios.

4) Desaprender periodicamente e aprender de novo;

5) Familiarizar-se com geografia, mas especialmente com as diferencas e

conflitos culturais;

6) Abertura para novas idéias e novas perspectivas de mercado , produto ou

processo (capacidade para “ouvir’ , “ver” e “perceber”; )

7) Levar as competéncias além das fronteiras das unidades de negdcios

(competéncia é uma dimensdo da cadeia produtiva e ndo apenas da
empresa);

8) Iniciativa, coragem, flexibilidade e tolerancia.

E evidente que nenhuma pessoa é capaz de desenvolver ou apropriar todos
esses atributos. Um perfil tdo abrangente e diversificado seria capaz de criar
sentimento de inferioridade nos mais bem sucedidos executivos do século XX. Nao
podemos deixar de lembrar que executivos sdo homens comuns, quer seja ha
agricultura, na indastria ou no setor de servicos (FLEURY, 2002).

Claro que as empresas e 0s gestores estdo sempre procurando desenvolver o
melhor perfil profissional possivel, mas por melhor que sejam os programas de
desenvolvimento profissional todos chegam a limitacdes que por vezes néo formam
o perfil de “super-homem” que seria o ideal para atender as exigéncias
exemplificadas anteriormente (MAXWEL, 2004).

Assim, a analise dos cursos de especializacdo em gestdo de servicos
escolhidos para identificar 0 que estd sendo transmitido aos egressos que
desempenhardo o papel de gestores nas organizacdes de servicos do século XXI
nao tem a pretensdo de apresentar competéncias que garantiriam a eficacia do
gestor de servicos.

A analise das grades curriculares empregadas nos cursos de pos-graduacgao
em nivel de Especializacdo em Gestdo de Servicos oferecidos pelas instituicoes
Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini, Fundacdo Armando Alvares Penteado e
Fundacgéo Getulio Vargas possibilitou identificar nas ementas oferecidas por cursos
de especializacdo na area de gestao de servicos contelldos comuns aos Cursos, 0s
quais foram divididos em é&reas de conhecimento para facilitar a avaliagdo desses
conteudos na percepcao dos docentes pesquisadores e profissionais que atuam na

area de gestao de servicos.
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E importante ressaltar que a competéncia de gerenciar servicos nio depende
apenas da formacdo educacional que os cursos oferecem aos seus alunos. A
competéncia decorre das habilidades, conhecimentos, que em parte s&o adquiridos
nos cursos de formacgéao, e das atitudes, que em parte podem ser estimuladas nos
cursos de formacdo, mas que também sdo desenvolvidos ao longo da vida desses
profissionais. Assim, a eficacia do desempenho desses profissionais nas empresas
depende de outros fatores determinantes da construgdo das competéncias
(MAXWEL, 2004).

Alguns conteudos aparecem em todas as grades curriculares dos cursos
analisados. Os conceitos de gestdo empresarial, por exemplo, estd presente nos
trés cursos de gestdo de servicos. Os conceitos de qualidade, marketing de
servicos, gestdo de pessoas e da cultura organizacional também esta presente nas
ementas dos trés cursos analisados. A Fundacdo Getulio Vargas trata do tema com
a disciplina Gestdo da Qualidade de Servicos e a Fundacdo Vanzolini com a
disciplina Gestdo da Qualidade. A Fundagdo Armando Alvares Penteado ndo possui
uma disciplina especifica para gestao de qualidade, mas aborda o tema na disciplina
Gestdo do Atendimento ao cliente tratando da qualidade na prestacdo de servicos
ao cliente.

Os conhecimentos em gestdo financeira também sdo apresentados nos
cursos de gestdo de servicos. Ainda que cada curso agregue elementos
diferenciados nas disciplinas, todos os cursos tratam do tema e oferecem uma
formacéo sobre os principais aspectos de financas. A FGV aborda gestdo de custos
e formacao de precos e gestédo de financas em servigcos, a Fundacao Vanzolini trata
de conceitos e metodologias da area econdomico-financeira e a FAAP aborda
finangas com conceitos e ferramentas com uma abordagem de financas para “ndo
financeiros”.

Os cursos também abordam a formagcdo empreendedora como um fator
importante para a formacgéo do gestor de servicos, seja empreendendo negocios na
empresa em que trabalha - intraempreendedorismo -, ou por meio das
oportunidades que a terceirizacdo de servicos traz ao candidato a empreendedor.

A gestdo do relacionamento com os clientes é tratada fator decisivo para a
formacdo do gestor de servicos, sendo que neste ponto 0S cursos possuem uma
abordagem comum focando no atendimento ao cliente. A FGV possui a disciplina

Gestdo do Atendimento ao Cliente, a Fundagédo Vanzolini oferece a disciplina
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Estratégias de Relacionamento com Clientes e a FAAP oferece as disciplinas
Comportamento do Consumidor de Servicos e Gestdo do Atendimento ao Cliente.

A gestdo do marketing de servicos € amplamente abordada na formacéo de
gestores de servicos. Considerando-se que o setor de servicos estda em plena
expansao, as praticas de marketing sdo fundamentais para a promoc¢ao dos servigos
e diferenciacdo perante a concorréncia. A FGV oferece a disciplina Marketing
Interno, focada na gestdo de servigcos para clientes internos, a Fundagao Vanzolini
oferece a disciplina Marketing em Servicos e a FAAP oferece o curso de gestao de
servicos focado em marketing de servicos.

Outro tema que € amplamente abordado nos cursos de gestdo de servicos é
a inovacado em servigos, considerando que a FGV trata do tema com a disciplina
Gestdo da Inovacdo Competitiva de Servicos, a Fundacdo Vanzolini oferece a
disciplina Inovacdo e Sustentabilidade em Servicos e a FAAP Inovacdo e
Criatividade, com énfase na gestéao de projetos.

Os conteudos identificados nas ementas dos cursos analisados foram dividas
em areas de conhecimento para possibilitar a construgdo do roteiro de entrevista

com os académicos e especialistas em gestao de servicos, conforme segue:

Conhecimentos constantes nas ementas dos cursos de Gestdo de Servigcos

Area de conhecimento Temas abordados

Gestéo da qualidade nos servicos Conceitos basicos de gestdo de qualidade;
qualidade nos processos de servigos;
ferramentas de qualidade; Conceito de lean
service; produtividade; perdas em servigos;
ferramentas para diagnosticos de perdas em
servicos; técnicas em melhoria de servicos.
Ciclos de servicos; sistemas de avaliacdo da
gestédo da qualidade em servigcos e qualidade

total.

Gestéo financeira Matematica  financeira, juros simples,
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Custos e formacao de pre¢cos em servicos

Marketing em Servigos

Andlise da concorréncia; conceito e métodos

de custos e precificagdo de servigos;

classificagdo de custos e despesas;

composic¢ao de custos e pregos.

Conceitos e técnicas de marketing
direcionadas a servicos; ferramentas de
comunicacdo; marketing online; marketing
viral; estudos de campanhas em midia
tradicional e digital.

Implantagdo de projetos de CRM,;
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estratégias, processos e tecnologias de call
center

Conceitos e praticas de inteligéncia de
mercado como importante ferramenta na
tomada de decisao.

Conceito de vendas e marketing; venda de
servicos;  administragdo de  vendas;
automacao da forca de vendas; estrutura e
fungéo de vendas; relacionamento
comercial.

Negociacao no ambito comercial,
interpessoal e global; estratégias de
negociagcdo; comunicacdo e nhegociacgao;
negociacdo em redes e equipes; taticas de
negociagao.

Conceitos e técnicas de marketing
direcionadas a servicos; ferramentas de
comunicacdo; marketing online; marketing
viral; estudos de campanhas em midia

tradicional e digital.

Gestao do relacionamento com os clientes

Conceitos de satisfacdo do cliente; técnicas
de atendimento ao cliente; estilos pessoais;
administracdo de conflitos com clientes;
recuperacdo de clientes; como lidar com
falhas com os clientes.

Administracdo de conflitos com clientes;

recuperacao de clientes; como lidar com




Gestéo da tecnologia, do conhecimento e

inovacao
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TI  nas organizagdes; infra-estrutura,
seguranca e governanca em TI; aplicactes
de Tl nas organizacdes; e revolugdo nos
negoécios eletrdnicos.

Conceitos de e-business; tecnologia da
informacéo como ferramenta estratégica na
prestacdo de servicos em e-business;
sistemas de informacdes gerenciais e
sistemas estratégicos para gestdo de
relacionamento com o cliente e marketing

online.
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Gestao de pessoas e da cultura

organizacional

Trata de ética, moral, lei e valores essenciais
humanos; condi¢cdes da dignidade humana;
sistema de gestdo com base nos valores
humanos.

gestdo de  pessoas; conhecimento;
competéncias; gerenciamento de talentos;

gestdo de empowerment; conceito de cliente
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interno; selecdo; atragcdo; integracdo e
retencdo de funcionarios.

Conceito de cultura corporativa; estrutura de
cultura corporativa e revaloragdo da cultura
corporativa.

Lideranga versus geréncia.; caracteristicas
dos lideres; estilos de lideranca; poder e
conflito nas organizagbes; motivagcdo e
empowerment; estagios de evolucdo de
equipes; planejamento  organizacional;
montagem da equipe; desenvolvimento da
equipe de alto desempenho; times de
trabalho auto-dirigidos.

Gestdo de pessoas abordando as mudancas
comportamentais, comportamento

organizacional, aprendizagem e

comunicacao informal e formal.
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simulacdo de processos de prestagdo de

Servigos.

Tabela 4 — Conhecimentos constantes nas ementas dos cursos de Gestao de Servicos.
Fonte: A pesquisa.

As areas de conhecimento descritas na “Tabela 4” tém apenas a finalidade de
auxiliar nas entrevistas com os especialistas em gestao de servicos. Tendo em vista
a grande diversidade de conhecimentos que poderiam servir como base para
argumentacdo dos pesquisadores e profissionais da area, os conteldos que ja sao
trabalhados nos cursos de especializacdo em gestao de servicos descritos na tabela
acima servirdo como um roteiro para avaliagdo, como parte integrante do roteiro
para entrevista (Anexo 1).

E se avaliar é atribuir valor, nem sempre se encontram critérios
suficientemente estabelecidos pelos quais se determina este valor. Assim, a
avaliacdo realizada deve ser imparcial, por isso os entrevistados somente tiveram
acesso a essa tabela ap6s expressarem suas opinides sobre o que deveria ser
ensinado nos programas de capacitacdo dos gestores de servicos, e depois

atribuiram valor as areas de conhecimento apresentadas na “Tabela 4”.
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Capitulo 5 - Andlise dos conhecimentos necessarios para auxiliar o
desenvolvimento de competéncias do gestor de servicos

Ao empregar até aqui os conceitos de competéncia, ndo podemos colocar de
lado outra problematica também fundamental. Conforme exposto no capitulo
anterior, seria muito dificil desenvolver todas as caracteristicas recomendadas pela
literatura no aluno egresso de um curso de formagédo em gestéo de servicos.

Neste contexto, o desenvolvimento dos programas de capacitacdo de
gestores de servicos sdo iniciativas voltadas para o compartilhamento coletivo de
contetdos relevantes que possibilitem a melhoria constante dos profissionais do
setor de servigos rumo a esses atributos (MAXWEL, 2004).

Além das razbes apresentadas anteriormente sobre a importancia da
formacdo dos gestores para o desenvolvimento da qualidade e aumento da
competitividade nas empresas de servicos, é preciso lembrar também que a falta de
desenvolvimento de competéncias em servicos pode gerar um custo de “ndo
qualidade”, ou seja, um custo operacional mais elevado para as empresas,
decorrentes do retrabalho e erros no processo de producao de servicos pela falta de
aprendizagem organizacional.

Assim, embora a condicdo para uma organizacdo aprender seja através da
aprendizagem de seus membros, isso ndo significa que o aprendizado individual
desencadeie necessariamente um aprendizado coletivo (RUAS, 1999). Em outras
palavras, o desenvolvimento de competéncias individuais é uma condicdo
necessaria, mas nao suficiente para o0 desenvolvimento de “competéncias
organizacionais”. Nesse caso, iniciativas de desenvolvimento de competéncias
gerenciais passam a ter sentido quando colocados numa perspectiva de
desenvolvimento de competéncias coletivas ou organizacionais. Somente nessas
condicbes que a competéncia ganha estabilidade organizacional e passa a gerar
valor agregado de forma ampliada (FLEURY, 2003).

Dessa forma, os contetdos identificados nas ementas dos cursos de
especializacdo em gestdo de servigcos analisados no Capitulo 3, possibilitam indicar
conhecimentos considerados importantes para formacéo do gestor de servicos pelos
orgaos colegiados de docentes pesquisadores desses programas universitarios, e
serviram de norteadores para iniciar as entrevistas realizadas com outros

académicos e profissionais.
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A entrevista com docentes-pesquisadores e profissionais da area de
gerenciamento de servicos seguiu um roteiro de trés questbes (Anexo 1) com
objetivo de captar a visdo desses especialistas sobre os conhecimentos a serem
considerados na formag&o educacional, que visam auxiliar no desenvolvimento de
competéncias para atuacao do profissional de servicos no contexto atual.

O publico alvo entrevistado foi composto por 06 docentes pesquisadores que
lecionam disciplinas relacionadas a gestédo de servicos, que atuam em universidades
ou faculdades situadas na cidade de S&o Paulo, e por 06 profissionais da area que
atuam gerenciando servicos em empresas também da cidade de Sao Paulo,
conforme curriculos constantes no anexo.

Na avaliagdo dos docentes-pesquisadores com relacdo ao grau de
importancia dos contetdos constantes nas ementas dos cursos de especializacdo
em gestao de servicos de instituicbes de ensino com notdria elevada reputacdo na
area de negocios e gestdo. Os entrevistados atribuiram notas de 0 a 5 pontos para
as areas de conhecimentos, e foi utilizada a média aritmética das notas para definir

a avaliacdo de importancia de cada item, conforme tabela abaixo:

Competéncia Importancia
(De 0ab)
Gestao da qualidade nos servigcos 4.7
Gestéo financeira 4.3
Custos e formacéo de precos em servigos 4.7
Empreendedorismo 4.2
Marketing em Servicos 4.7
Gestéo do relacionamento com os clientes 5
Gestdo da tecnologia, do conhecimento e 4.5
inovacgéao
Gestao empresarial 4.8
Gestao de pessoas e da cultura organizacional 4.3
Gestao de operagdes em servigos 5

Tabela 5 — Disciplinas e competéncias/Grau de importancia
— Docentes-pesquisadores. Fonte: A pesquisa.
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Os profissionais que atuam como gestores de servicos também atribuiram
notas de 0 a 5 pontos para as competéncias que atualmente sdo desenvolvidas nos

cursos de formacgao do gestor de servigos, conforme a tabela abaixo:

Competéncia Importancia
(De 0ab)

Gestao da qualidade nos servigos 4
Gestéo financeira 3.3
Custos e formacéo de precos em servigos 3.2
Empreendedorismo 4
Marketing em Servicos 4.8
Gestéo do relacionamento com os clientes 4.8
Gestéo da tecnologia, do conhecimento e inovagéo 4.7
Gestao empresarial 4.7
Gestao de pessoas e da cultura organizacional 4.5
Gestao de operagcdes em servigcos 4.7

Tabela 6 — Disciplinas e competéncias/Grau de importancia
— Gestores de Servigos. Fonte: A pesquisa.

Com base na avaliacao dos entrevistados, podemos afirmar que os conteudos
trabalhos nos programas de capacitacdo de gestores de servigos estdo alinhados
com a percepc¢do dos académicos e profissionais entrevistados, de modo geral. Os
conteudos na area de “gestdao empresarial’, “marketing em servigos” e “gestdo do
relacionamento com o cliente” foram os melhores avaliados, com a nota de 4,8 na
escala de 0 a 5, e os conteudos na area de “gestao financeira” e “ custos e formacgao
de precos em servigos” foram pior avaliados com a nota 3,2.

Além da avaliagdo dos conteudos, a pesquisa apresentou constatacOes
interessantes nas respostas as questdes abertas feitas aos entrevistados. E
importante ressaltar que essa questdo foi dirigida aos entrevistados antes de
apresentar a eles a relagdo de competéncias identificadas nas grades curriculares
dos cursos de pos-graduacdo em nivel de especializagcdo analisados. Assim, nao
houve influéncia do estudo dos curriculos ja existentes e a viséo ja preestabelecida

pelos entrevistados sobre o0 assunto.
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A primeira questéao do roteiro da entrevista permite uma analise considerando
a experiéncia adquirida através da pesquisa ou da atuacao profissional em servicos,
identificar a visdo dos especialistas sobre quais sdo as competéncias essenciais que
o profissional de gestdo de servicos necessita para superar seus desafios,
considerando o cenario atual e as perspectivas de futuro do setor de servicos.

Em geral, as respostas dos entrevistados apontam para o entendimento de
gue as ementas dos cursos estdo alinhadas com as competéncias desenvolvidas
nos cursos de Especializacdo existentes:

Algumas percepc¢des obtidas durante as entrevistas:

1. “Entender a importancia do foco do cliente e estabelecer um
comportamento consonante a necessidade e expectativa do mercado foco.”

2. “O profissional de gestédo de servigos deve ter as seguintes competéncias:
ser flexivel, criativo, empreendedor, responsavel, ter facilidade de relacionamento
social, ter intimidade com novas tecnologias”.

3. “Para superar seus desafios, entendo que o profissional de Gestdo de
Servigos tem que possuir as seguintes competéncias: conhecimentos profundos em
planejamento estratégico; solido conhecimento técnico de sua area de atuacdo;
lideranga e conhecimentos basicos de financas e contabilidade.”

Alguns pontos abordados apontaram sugestdes de contetdos e visfes de
tendéncias sobre o setor de servicos e o papel desse profissional. O setor de
servicos tem apresentado forte sinal de que as mudancas na maneira de “pensar”
gerenciamento organizacional precisa de revisdo. A agilidade de produzir em
conjunto com o cliente, que muitas vezes participa do processo de producédo do
servico enquanto o consome, em conjunto com a interatividade e velocidade das
mudangcas que a tecnologia da informagdo e outras tecnologias possibilitam
atualmente, novos paradigmas em relacdo a era industrial, da Administracao
Cientifica de Taylor, aonde a linha de producdo e o controle dos tempos e
movimentos industriais garantiam a eficiéncia e eficacia empresarial, ainda precisam
ser criados.

O conceito de empowerment retratado na bibliografia da area de negdcios
reforca o contraste entre a era industrial e a era de servicos. O método do
empowerment, Quinn Mills (1996) ndo deixa duvidas sobre o que se pretende: “nao

gueremos mais que os funcionarios obedecam; pelo contrario, nés Ihe pedimos para
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internalizar os objetivos|...]abandonamos o intermediario”. O empowerment, ao aludir
ao poder, deixa claro: “ndo dependemos mais de um supervisor ou gerente para
buscar a reducdo do custo, com a melhoria de qualidade e com o aumento da
capacidade de resposta aos clientes”, conclui o autor.

Entretanto, € preciso entender que esse processo de delegacdo de maior
autonomia para o gestor de servicos €, muitas vezes, contraditorio aos métodos de
controle de métodos e processos que também sdo tdo importantes para as
organizagdes, incluindo as de servicos. Segundo SCHMITD (2002), a empresa que
estiver dotada de processos decisdrios adequados, suportado por boa estrutura de
controles internos, garante uma vantagem importante sobre aquelas que ndo contam
com um processo organizado e eficaz.

Ao proporcionar aos gestores maior autonomia e flexibilidade para que o
gestor atue de forma mais criativa e inovadora no desenvolvimento da prestacdo de
servicos esbarra na possibilidade de perda de controle sobre os processos, quer
seja do ponto de vista financeiro, quando os custos aumentam em funcédo da
flexibilizacdo da prestacdo de servigcos autorizada pelo gestor de servicos na ocasiao
do atendimento ao cliente, quer seja do ponto de vista gerencial, operacional e
juridico, que pode infringir principios legais.

Dessa forma, as organizacfes reforcam controles e supervisam das areas de
servigos para garantir o padrao, a conformidade e o controle, mesmo que isto custe
perda de autonomia para o gestor de servicos. Mediante a confianca nos controles
internos € que se torna possivel colher relatérios e demonstracdes contdbeis com
informacgdes condizentes com a realidade da organizacao, para desta forma tomar
as melhores decisdes e transparecer confiabilidade para o mercado financeiro em
geral.

A conciliagdo entre a autonomia e flexibilidade necessaria para estimular a
liberdade de criacdo, inovacdo e empreendedorismo no gestor de servicos e a
necessidade de exercer controles internos de gestado aparece como um desafio para
gue a alta administragcdo das organizagdes construam condi¢cdes propicias para
aflorar as competéncias tdo necessarias para melhorar a performance do setor de
servicos e amplamente difundida na literatura sobre o tema.

A segunda questdo do roteiro da entrevista procura identificar quais das
competéncias teriam uma importancia maior, ou seja, qual seria a competéncia mais

importante a ser desenvolvida na formacgao do gestor de servico.
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Tanto para os docentes pesquisadores quanto para os profissionais que
atuam na area de servicos, as competéncias mais importantes convergem para o

gerenciamento da relacdo com o cliente, de modo geral:

Gestéo do relacionamento com o cliente — “Cada cliente deve ser tratado
como um individuo e as organizacbes devem cada vez mais buscar a
personalizagdo do relacionamento e buscar encantar seus clientes. O sucesso do
negocio esta em atrair, manter e desenvolver clientes”.

Gestao do relacionamento com o cliente - “Toda e qualquer organizagcdo tem
seu significado e seu lucro através da prestacdo de servico ou fornecimento de
produto. Encontramos na literatura organizacdes que desapareceram por nao
trabalhar o cliente de forma profissional, mas quem é o cliente? O cliente sédo os

consumidores, revendedores, parceiros, etc.”
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CONCLUSAO

Historicamente, a formacdo do gestor teve uma forte influéncia do setor
industrial, tendo em vista que as primeiras escolas de administracdo e as primeiras
teorias da administracdo, como a “Administracado Cientifica” de Taylor, surgiram para
atender a necessidade de desenvolvimento organizacional das industrias durante a
revolucao industrial no final do século XIX e inicio do século XX.

Nas ultimas décadas, o estudo das competéncias, habilidades, atitudes e do
perfil do gestor empresarial, quer seja em empresas de servicos ou nao, sdo temas
abordados por diversos autores. Muitas vezes, os atributos identificados nas
pesquisas realizadas retratam um perfil de profissional que dificilmente seria atingido
por um ser humano normal, tamanho s&o as caracteristicas descritas para o perfil do
gestor ideal. Mas esse desafio de capacitar profissionais cada vez mais adequados
as necessidades das organizacdes € tdo importante para melhoria de desempenho
empresarial, quanto para o desenvolvimento sécio-econémico das nacdes.

O desenvolvimento de competéncias e habilidades profissionais € um tema
complexo, e o efetivo desenvolvimento dessas competéncias transcende o limite
tedrico e préatico de um programa educacional, pois depende de caracteristicas do
perfil do ingresso e muitas vezes das experiéncias acumuladas que influenciam no
aproveitamento das ementas transmitidas na formacao educacional. O ambiente de
aprendizagem humana é o proprio universo e a relacdo entre o individuo e o
ambiente em que esta inserido.

Entretanto, os programas de formacdo em gestao de servicos de servigos sao
fundamentais para o desenvolvimento das habilidades e competéncias, através da
construcédo e compartilhamento do conhecimento em gestdo de servicos. Segundo
0s especialistas e profissionais da area, a pesquisa em gestdo de servico é
essencial para o desenvolvimento do profissional da area de servicos e para 0
desenvolvimento de tecnologias e inovacdo na area.

A pesquisa permite concluir que, na visdo dos especialistas, os desafios sao
grandes e a compreensdo das mudancas sociais, politicas, econdmicas e
tecnoldgicas, tdo acentuadas nas Uultimas décadas, é fundamental para o
aprimoramento do objeto gerenciado, que séo as organizagdes do setor de servicos.

Essa compreensao possibilita uma importante iniciativa para redimensionar e alinhar
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constantemente a descricdo das competéncias e habilidades necessarias ao gestor
de servicos.

Com relacdo as ementas constantes nas disciplinas das grades curriculares
dos cursos analisados, na percepgao dos especialistas 0s cursos estdo alinhados
com essas tendéncias. Ou seja, as grades curriculares dos cursos da Fundacao
Getulio Vargas, Fundacdo Armando Alvares Penteado e da Fundacgdo Vanzolini
apresentam ementas e conteudos consideradas relevantes para o desenvolvimento
de competéncias.

Cabe ressaltar que o presente trabalho focou a analise nos programas
brasileiros de formacéo de gestores de servicos, que apesar de serem impactados
pelas tendéncias internacionais decorrentes da globalizacdo, como referéncias
bibliogréficas estrangeiras e experiéncia internacional de alguns docentes, focam as
necessirades do mercado brasileiro mais especificamente. A comparacdo com
grades curriculares de outros paises nao foi realizada nessa pesquisa, e fica como
desafio para futuros problemas de pesquisa.

O perfil do profissional de servigcos, na percep¢cao dos especialistas, consiste
num profissional dinamico e flexivel, com grande capacidade para geréncia do
relacionamento com o cliente, competéncia apontada como a mais importante para o
profissional de servigcos. Outros conteudos considerados muito importantes para
atuacao do profissional de servicos: conhecimentos de marketing em servicgos,
gestdo empresarial, tecnologia da informacéo e comunicacdo e gestdo de pessoas e
da cultura empresarial.

Mas se considerarmos que 0s cursos de especializacdo analisados estao
alinhados com a percepcao dos especialistas da area, e que as organizacdes ainda
tém dificuldades em encontrar profissionais capacitados para atuarem como
gestores de servigos, a pesquisa aponta para necessidade de novas reflexdes a
serem pesquisadas futuramente. Uma hipotese para explicar a falta de profissionais
capacitados, fenbmeno apontado pelos proprios especialistas da area, seria a baixa
oferta de programas para atender a demanda de profissionais que necessitariam
dessa formacdo. Ou seja, um novo problema de pesquisa seria analisar se h&
pouCOS Cursos, ou poucos cursos que atendem as necessidades de mercado, em
nivel especializacdo em gestdo de servicos frente as necessidades das

organizagdes contratarem pessoas para a funcgao.
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A andlise da eficacia dos cursos de formacdo de gestores de servicos
também aparece como tema interessante de pesquisa para aprofundamento da
presente pesquisa. As ementas estao alinhadas com a percepc¢éo dos especialistas
na area de servicos, mas sera que o aluno e as empresas em que esses egressos
atuam percebem o resultado dos programas de formacdo em gestdo de servicos?
Caso os cursos nao tenham a eficacia percebida, qual seriam as falhas dos
programas?

Finalmente, a presente pesquisa conclui que a percepc¢ao dos especialistas,
a cerca das competéncias importantes para atuacdo do profissional de servicos,
estdo alinhadas aos projetos pedagdgicos dos cursos de pds-graduacdo de escolas,
notoriamente muito bem conceituadas na maior cidade do pais. Isto indica que, pelo
menos neste nicho especifico, existe a preocupac¢do com a formacao do profissional
de gestdo de servicos de forma satisfatoria e alinhada com a literatura sobre o

assunto.
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ANEXO 1 — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

CENTRO ESTADUAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA “PAULA SOUZA”
ENTREVISTA PARA COLETA DE INFORMA(;()ES REFERENTES A PESQUISA
REALIZADA PARA ELABORA(;AO DA DISSERTAQAO DE MESTRADO:
Titulo: Administracdo Estratégica de Servigcos: Um estudo sobre competéncias

e disciplinas essenciais para formacao do Gestor de Servigos.

Claudio José Carvajal Junior

Professora Orientadora:; Dra. Marcia Ito

QUESTOES

1. De acordo com sua experiéncia, quais sdo as competéncias
essenciais que o profissional de Gestao de Servicos necessita
para superar seus desafios, considerando o cenario atual e as
perspectivas de futuro do setor de servicos?

2. Dessas competéncias, qual seria a mais importante? Justifque.

3. Observando as competéncias descritas na tabela abaixo, avalie o
nivel de importancia de cada uma, numa escala de 0 a 5, sendo
que 0 significa que a competéncia ndo é importante para formacao
do gestor de servicos, e 5 significa que a competéncia é

imprescindivel para formacao desse profissional.



Gestao da qualidade nos servicos

Custos e formacéo de precos em

Servigos

Conceitos basicos de gestdo de
gualidade; qualidade nos processos de
servigos; ferramentas de qualidade;
Conceito de lean service; produtividade;
perdas em servigos; ferramentas para
diagndsticos de perdas em servicos;
técnicas em melhoria de servigos. Ciclos
de servicos; sistemas de avaliacdo da

gestdo da qualidade em servicos e

qualidade total.

Andlise da concorréncia; conceito e
métodos de custos e precificagdo de
servigos; classificacdo de custos e

despesas; composicdo de custos e

precos.
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oportunidades; captacdo de recursos;
recursos humanos; riscos em novos
negoécios. ferramentas gerenciais para
empreender negodcios; oportunidades
geradas pela terceirizacdo de servicos;

estudos de caso.

Marketing em Servigos

Conceitos e técnicas de marketing
direcionadas a servigos; ferramentas de
comunicacao; marketing online;
marketing viral; estudos de campanhas
em midia tradicional e digital.
Implantacdo de projetos de CRM;
estratégias, processos e tecnologias de
call center

Conceitos e praticas de inteligéncia de
mercado como importante ferramenta na
tomada de deciséo.

Conceito de vendas e marketing; venda
de servigcos; administracdo de vendas;
automacéao da forca de vendas; estrutura
e funcdo de vendas; relacionamento
comercial.

Negociacdo no ambito comercial,
interpessoal e global; estratégias de
negociagdo; comunicacdo e negociacao;
negociacdo em redes e equipes; taticas
de negociagao.

Conceitos e técnicas de marketing
direcionadas a servicos; ferramentas de

comunicacao; marketing online;
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Gestéo da tecnologia, do

conhecimento e inovagéo

marketing viral; estudos de campanhas

em midia tradicional e digital.

Tl nas organizacgdes; infra-estrutura,
seguranga e governanca em Tl
aplicagbes de Tl nas organizagdes; e
revolugdo nos negaocios eletronicos.

Conceitos de e-business; tecnologia da
informacdo como ferramenta estratégica

na prestacdo de servicos em e-business;

sistemas de informacdes gerenciais e




sistemas estratégicos para gestdo de
relacionamento com o cliente e

marketing online.

Gestdo de pessoas e da cultura Trata de ética, moral, lei e valores _




71

organizacional

essenciais humanos; condicdes da
dignidade humana; sistema de gestdo
com base nos valores humanos.

gestdo de pessoas; conhecimento;
competéncias; gerenciamento de
talentos; gestdo de empowerment;
conceito de cliente interno; selecgéo;
atracdo; integragcdo e retencdo de
funcionérios.

Conceito de cultura corporativa; estrutura
de cultura corporativa e revaloracdo da
cultura corporativa.

Lideranca versus geréncia.;
caracteristicas dos lideres; estilos de
lideranca; poder e conflito nas
organizacdes; motivagao e
empowerment; estagios de evolucdo de
equipes; planejamento organizacional;
montagem da equipe; desenvolvimento
da equipe de alto desempenho; times de
trabalho auto-dirigidos.

Gestdo de pessoas abordando as
mudancas comportamentais,
comportamento organizacional,
aprendizagem e comunicac¢éo informal e

formal.

Gestéo de operaces em servicos

Conceitos e contexto de servicos;
planejamento estratégico em servicos;
projetos de instalacdo e prestacdo de

servigos; sistemas de avaliacdo e







