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Resumo: 
Vive-se hoje a Era do conhecimento, onde a informação tornou-se tão importante quanto o desempenho operacional devido à velocidade ao qual o ambiente se transforma. Para auxiliar o gestor na tomada de decisão deve-se responder  a algumas perguntas como por exemplo: qual a “interferência” dos objetivos de desempenho, primeiramente elucidado por Skinner, nos serviços? Quais informações são relevantes para tornar a empresa competitiva? Quais as melhores estratégias? Que diferenciais devem ser implementados para obter vantagem competitiva? O artigo apresenta uma proposta de implantação dos objetivos de desempenho nos serviços, para tanto utilizou de pesquisa exploratória e uma abordagem qualitativa através de análise sincrônica. Constatou-se uma interferência dos objetivos de desempenho na cadeia de serviços. Essa relação é positiva devido os mesmos proporcionarem vantagem competitiva as organizações.
Palavras chave: Desempenho; Serviços; Competitividade.
A proposal for implementation of the goals of performance in services

Abstract 
Actually we live in the knowledge era, where information has become as important as the operational performance due to the speed at which the environment becomes. To assist the manager in decision making should be to answer some questions such as: what is the "interference" of the goals of performance, first elucidated by Skinner in services? What information is relevant to make the company competitive? What are the best strategies? Differential that must be implemented to gain competitive advantage? The article presents a proposal for implementation of the goals of performance in services, for both the survey and used a qualitative approach through synchronic analysis. It is an interference of the goals of performance in the chain of services. This relationship is good because they provide competitive advantage to organizations.
Key-words: Performance, Services, Competitiveness
1 Introdução

Desde a revolução industrial nunca falou-se tanto em competitividade como hoje. A globalização, as modernas técnicas de gestão, as tecnologias da informação, as ferramentas de otimização de processo e a disponibilidade de informação. Todas essas condições contribuem para que as empresas busquem estratégias para maximizar os resultados e com isso garantir a sobrevivência da organização. Segundo Ellram et al (2004) o segmento de serviços cresceu cerca de 97% entre 1988 e 2000 nos Estados Unidos. Em pesquisa realizada pela CAPS Research em 2002 apud Ellram et al (2004), as empresas gastam aproximadamente 33% em serviços, hoje esse valor possivelmente é bem maior. Baseados nessas informações ficam alguns questionamentos: qual a “interferência” dos objetivos de desempenho nos serviços? Quais informações são relevantes para tornar a empresa competitiva? Quais as melhores estratégias? Que diferenciais devem ser implementados para obter vantagem competitiva? Essas perguntas devem ser respondidas pelos gestores para orientar os mesmos na tomada de decisão, para tanto o artigo apresenta uma seqüência para implantação dos objetivos de desempenho em empresas de serviço. A proposta visa responder há um questionamento específico: como implementar os objetivos de desempenho em serviços? 

O artigo está dividido em 4 seções sendo que a primeira seção abordará uma breve introdução e a metodologia aplicada, a seção seguinte contemplará uma revisão bibliográfica sobre: estratégia de manufatura, objetivos de desempenho e serviços, a seção seguinte apresentará a proposta de implantação dos objetivos de desempenho em serviços e a última seção terá as considerações finais e referências.

1.1 Metodologia

A metodologia utilizada foi uma pesquisa bibliográfica exploratória em autores nacionais e internacionais com publicações em periódicos, congressos e livros. A análise se deu de forma qualitativa onde foram considerados os dados coletados em periódicos, instituições de pesquisa, opiniões dos autores pesquisados, juntamente com a expertise dos autores através de análise sincrônica.

2. Embasamento teórico

2.1 Estratégia de Manufatura

A palavra estratégia vem da palavra grega strategos que significa aquilo que o general faz, ou seja, são ações que irão determinar o sucesso ou fracasso de uma organização. Já a palavra manufatura significa feito com as mãos. Portanto a estratégia de manufatura irá determinar quais serão as ações que serão executadas na produção para auxiliar no sucesso da estratégia organizacional.

A estratégia por si só não gera vantagem competitiva, somente a eficiência operacional não produz os resultados desejados. É preciso que as duas caminhem juntas, ou seja, para que haja competitividade é necessário que a empresa possua uma estratégia definida e seja eficiente nos seus processos. (PORTER, 1996)

A essência da estratégia está em ser melhor em atividades diferentes dos seus concorrentes, ou seja, buscar a diferenciação. Para tanto faz se necessário conhecer o mercado, o ambiente, os consumidores e às suas restrições. Essa diferenciação dar-se-á através de um posicionamento de mercado, que pode ser identificada através das necessidades dos consumidores, da acessibilidade, e da quantidade de produtos e serviços oferecidos pelas empresas. (PORTER, 1996)

As estratégias estão divididas em hierarquias, sendo elas: corporativa, de negócios e funcionais, onde o primeiro representa de forma macro os interesses da organização. Esses objetivos irão determinar qual a estratégia a ser utilizada pelas unidades de negócios, que por sua vez norteia a estratégia da operação. Hofer e Schendel, 1978 apud (PLATTS e GREGORY, 1990)

Segundo Skinner (1969) um dos problemas nas organizações é que as mesmas não se baseiam nas estratégias corporativas para determinar suas estratégias de produção. De acordo com o autor, estratégia é uma série de planos e políticas com o objetivo de obter vantagens sobre os competidores. O mesmo complementa que a estratégia só será eficiente se ao elaborá-la for considerada algumas decisões. Para tanto determina algumas áreas de decisão com possíveis decisões a serem tomadas. A tabela 1 exemplifica algumas dessas áreas.
	Áreas de decisão
	Decisão

	Planta e equipamentos
	Tamanho da planta

	
	Localização

	
	Investimento

	
	Tipo de ferramentas

	Planejamento e controle da produção
	Tamanho do estoque

	
	O que controlar

	
	Controle de qualidade

	
	Padronização

	Funcionários e apoio
	Especialização

	
	Supervisão

	
	Engenharia industrial

	Engenharia e designer de produtos
	Tamanho da linha de produtos

	
	Risco tecnológico

	
	O uso da engenharia de manufatura

	Gestão e organização
	Tipo de organização

	
	O uso de apoio

	
	O estilo do diretor


           Fonte: Adaptado de Skinner (1969)
Tabela 1 – áreas de decisão
Pode-se observar na tabela acima que as áreas de decisão não são propriamente departamentos, mas sim decisões organizacionais, ao qual determinará as características da empresa. Baseada nestas características a empresa poderá ou não obter vantagem competitiva em relação a seus concorrentes.

Para Skinner (1974) existem basicamente cinco características chave que são encontradas em empresas focadas em manufatura, sendo elas: o processo tecnológico, demanda de mercado, o volume de produção, nível de qualidade e ferramentas de manufatura.

Wheelwright e Hayes (1985) desenvolveram um modelo para identificar o estágio da estratégia de manufatura nas organizações. Os mesmos são divididos em quatro fases sendo eles: internamente neutro, externamente neutro, internamente suportativo e externamente suportativo.

No primeiro estágio, internamente neutro, a empresa busca minimizar os efeitos negativos da manufatura. No estágio seguinte, externamente neutro, a organização visa obter paridade com o concorrente. No terceiro estágio, internamente suportativo, a manufatura dá suporte a estratégia de negócios. No último estágio, externamente suportativo, a manufatura é utilizada para obtenção de vantagem competitiva. (MILLS et al, 1995). Podem-se visualizar os estágios conforme figura 1.
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Figura 1 – Contribuição da produção. Fonte: Adaptado de Slack et al (2002) e Wheelwright e Hayes (1985)
Baseado em Hofer e Schendel (1978), Platts (1994) determina sete estágios para formulação da estratégia sendo:

a) Identificação da estratégia

b) Análise do ambiente

c) Análise dos recursos

d) Análise das diferenças

e) Identificação das possíveis estratégias o

f) Avaliação das estratégias propostas

g) Escolha da estratégia

Essa seqüência é importante para que a estratégia seja bem sucedida, e com isso a empresa obtenha vantagem competitiva em relação aos concorrentes.

2.2 Objetivos de Desempenho

Segundo Slack et al (2002) os objetivos quando desenvolvidos de forma integrada proporcionam a empresa uma alta produtividade total. Para tal a empresa deve identificar os seguintes objetivos:

a) Objetivo qualidade: para produção qualidade significa fazer certo da primeira vez, como conseqüência a qualidade reduz custos e gera o aumento da confiabilidade.

b) Objetivo rapidez: a rapidez significa disponibilizar o seu produto antes dos concorrentes, ocasionando com isso uma maior chance de vender seu produto. com este objetivo podem-se reduzir os níveis de estoque e reduzir os riscos devido à rotatividade.

c) Objetivo confiabilidade: esse objetivo proporciona ao cliente uma segurança pois a empresa atenderá suas necessidade, com isso a empresa ganha em tempo, economiza dinheiro e passa a ter estabilidade pela fidelização do cliente.

d) Objetivo flexibilidade: esse objetivo gera para empresa uma capacidade para mudar, esta mudança pode ser em produto, mix, volume e entrega. com esse objetivo a empresa melhora a resposta, economiza tempo e mantém a confiabilidade.

e) Objetivo custo: para empresa quanto menor o custo, menor pode ser o preço de venda. Para produção os custo incorrem em: funcionário, instalações, equipamentos, materiais e tecnologia.
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Figura 2 – Objetivos de desempenho. Fonte: Adaptado de Slack et al (2002)
Ritzman e Krajewski (2004) determinam quatro prioridades competitivas sendo elas custo, qualidade, tempo e flexibilidade. Na figura 3 abaixo os autores relacionam a hierarquia das estratégias. Percebe-se que os autores seguem a linha de Hofer e Schendel (1978) ao qual as estratégias funcionais derivam das estratégias corporativas, sofrendo influência do mercado através das prioridades competitivas.
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Figura 3 – Prioridades competitivas. Fonte: Adaptado de Ritzman e Krajewski (2004)
Comparando a figura 3 com a figura 2 percebe-se a inclusão do objetivo confiabilidade, nos demais autores este objetivo está inserido na prioridade qualidade. Porém no modelo de Slack et al (2002) não há referência para a hierarquia da estratégia, ou seja, os objetivos de desempenho são tratados diretamente nas áreas funcionais. 
2.3 Serviços

Segundo Stevenson (2001, pg 8) “a produção e a prestação de serviços são semelhantes em termos do que se deve fazer mas são diferentes no modo de se fazer”. Para o autor, as diferenças envolvem os aspectos conforme tabela 2. Na mesma tabela percebe-se as diferenças entre a produção de bens e a prestação de serviços. Esta diferença é de suma importância no momento da determinação da estratégia, pois se a empresa não determinar dentro das áreas de decisão as suas características, estará fadada ao fracasso.

	Aspectos
	Produção
	Serviços

	Contato com o cliente
	Pouco freqüente
	Freqüente

	Uniformidade de input
	Elevada
	Baixa

	Conteúdo de trabalho de cada cargo
	Baixa
	Alta

	Uniformidade de output
	Elevada
	Baixa

	Medida de produtividade
	Simples
	Difícil

	Garantia da qualidade
	Freqüente
	Infreqüente


Fonte: Adaptado de Stevenson (2001)
Tabela 2 – Diferenças entre produção e serviços
Ellram et al (2004) comentam que a performance do serviço não é facilmente mensurada como a funcionalidade e restrições nos produtos. Essa afirmação vem a reforçar o que Stevenson (2001) coloca na tabela 2.

Segundo Forst (1997), para uma empresa obter sucesso na implementação de serviços internos, a mesma deve passar por três fases.
1ª fase: Iniciante – primeiramente a empresa deve definir o serviço; determinar a segmentação de cliente e determinar os custos.

2ª fase: Intermediária – nessa fase deve-se medir a satisfação do cliente, é o início de uma aproximação para fidelização, também são analisados os critérios de entrega.

3ª fase: Avançada – É identificado à performance do serviço, trabalha-se com o gerenciamento do relacionamento e a incorporação aos negócios.
De acordo com Glueck et al (2006) os serviços campeões são aqueles que estão centrados a estratégia corporativa, para tanto projetam o mesmo para atender os requisitos dos clientes, buscando a satisfação e a fidelidade destes bem como a performance do negócio. 
Esses serviços podem ser segmentados em saúde, entretenimento, financeiro, seguros e consultorias por exemplo. (ELLRAM et al , 2004). Essa segmentação deve-se ao aumento da terceirização por parte das indústrias, como ilustração os autores apresentam uma pesquisa realizada pela CAPS em 2002 e 2003 nos Estados Unidos onde 60% das empresas terceirizaram o serviço de marketing e 40 % o serviço de recursos humanos.  

Para tanto algumas barreiras devem ser quebradas, em pesquisa realizada pela Deloitte apresentada em Glueck et al (2006) as três maiores barreiras para um serviço de excelência são: performance de entrega dos fornecedores; longo tempo de entrega dos componentes e inflexibilidade do sistema de informação.

Na tabela 4 pode-se constatar as diferenças na terceirização de manufatura e serviços baseadas em perspectivas como: expectativa; qualidade; previsão de demanda; custo e pagamento.
	
	Manufatura
	Serviços

	Expectativa
	Especificações precisas
	Nível de serviço vago

	Qualidade
	Mensurável
	Subjetivo

	Previsão de demanda
	Depende do planejamento
	Muda conforme escopo do projeto

	Custo
	Pré-negociado, por unidade
	Depende dos requisitos e mudanças de escopo

	Pagamento
	Conforme ordem de pedido
	Pagamento submetido sem evidência tangível


Fonte: Adaptado de Ellram et al (2004)
Tabela 4 – Diferenças na terceirização na manufatura e serviços
Nota-se que Ellram et al (2004) não utilizam os objetivos de desempenho como referência para analisar a diferença no momento de terceirização, porém temos dois objetivos identificados na tabela acima, qualidade e custo. Fica claro a diferença entre manufatura e serviços. Isso faz com que as organizações tenham mais dificuldades no momento de determinar suas estratégias de serviços. 

3. Proposta para implantação

Baseado nos conceitos apresentados por Skinner, Wheelwright, Hayes e Slack pode-se apresentar um modelo relacionando as áreas de decisão, os objetivos de desempenho e os estágios da estratégia.

A figura 1 apresenta algumas medidas a serem tomadas para a evolução do estágio. Para tanto a organização necessita considerar os objetivos de desempenho e implementá-los. O gráfico 1 sugere uma possibilidade de implantação.

Fonte: Autores

Gráfico 1 – Relação dos objetivos de desempenho com os estágios.

Para a evolução dos estágios a empresa deveria primeiramente implementar os objetivos qualidade e custo, esses dois objetivos estão relacionados com o primeiro estágio. Após a mesma deve implantar o objetivo confiabilidade partindo para o segundo estágio. Para evoluir para o terceiro estágio a empresa deve desenvolver o objetivo flexibilidade e por fim para garantir o quarto estágio a organização deve implementar a rapidez.

Percebe-se que o gráfico apresenta uma crescente nos objetivos de desempenho, ou seja, a empresa sempre irá melhorar os objetivos já implementados, promovendo assim a melhoria contínua.

Uma outra forma de analisar essa influência é através da tabela 5 onde a organização define dentro das suas áreas de decisão quais as decisões a serem tomadas e através desta relaciona quais os objetivos são impactados por essa decisão. Se as decisões estiverem relacionadas diretamente com dois objetivos, a mesma estará no primeiro estágio, três objetivos, no segundo estágio, quatro objetivos, no terceiro estágio e cinco objetivos, no quarto estágio. 

	Áreas de decisão
	Decisão
	Objetivos de Desempenho
	Estágios

	
	
	Qualidade
	Custo
	Flexibilidade
	Confiabilidade
	Rapidez
	1º
	2º
	3º
	4º

	Planta e equipamentos
	Tamanho
	 
	x
	x
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Localização
	 
	x
	 
	x
	x
	 
	X
	 
	 

	
	Investimento
	 
	x
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Tecnologia
	x
	 
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	Planejamento e controle da produção
	Capacidade
	 
	 
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Prazo
	x
	 
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Qualidade
	x
	 
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	Funcionários e apoio
	Especialização
	x
	 
	x
	x
	 
	 
	X
	 
	 

	
	Relacionamento
	x
	 
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Atendimento
	 
	x
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	Engenharia e designer de produtos
	Tipo de serviço
	 
	 
	x
	 
	 
	X
	 
	 
	 

	
	Mix
	 
	x
	 
	x
	 
	X
	 
	 
	 

	Gestão e organização
	Tipo de organização
	x
	x
	x
	x
	x
	 
	 
	 
	X

	
	Desejos do mercado
	x
	 
	x
	x
	x
	 
	 
	X
	 


Fonte: Autores
Tabela 5 – Relação áreas de decisão, objetivos de desempenho e estágios
Pelo exemplo dado na tabela 5 pode-se considerar que a empresa está no primeiro estágio, pois há uma predominância de dois objetivos de desempenho.

4. Considerações Finais

Com base nessa pesquisa pôde-se observar que a definição da estratégia para serviço segue a mesma seqüência para a manufatura, observando as diferenças entre os dois segmentos. Para determinação da estratégia devem ser observadas as áreas de decisão, bem como as prioridades competitivas. Conclui-se também que as prioridades competitivas exercem influência direta no serviço visto que algumas características do serviço como alto grau de visibilidade do cliente “obriga” as organizações possuírem, por exemplo, uma maior qualidade e rapidez na prestação do mesmo.

Contudo assim como Slack afirma que para uma empresa possuir alta produtividade total a mesma deve integrar os cinco objetivos de desempenho, isso também acontece para o serviço. Se a prestadora de serviços não possuir essas prioridades competitivas pode-se afirmar que ela não obterá vantagem competitiva sustentável. Ou seja, não conseguirá manter uma diferenciação por muito tempo, obrigando-se a inovar constantemente.

Essa pesquisa objetivou abordar através de uma pesquisa exploratória o que a academia já pesquisou sobre o tema, sabe-se que existe muito a pesquisar e fica como sugestão de novos trabalhos a observação dessa influência numa cadeia de serviços.
Referências
ELLRAM, L. M.; TATE, W.L.; BILLINGTON, C.; Understanding and managing the services supply chain. The Journal of Supply Chain Management. November. 2004

FORST, L. I.; Fullfiling the strategy promise of shared services. Strategy & Leadership; Jan – Fev, 1997

GLUECK, J. J.; KOUDAL, P.; VAESSEN, W.; Putting a premiun on service. Supply Chain Management Review, Apr. 2006

HOFER, C.W.; SCHENDEL, D.; Strategy Formulation: Analytical Concepts. Hfest Publishing Company. St Paul. Minn.. 1978.

MILLS, J.; PLATTS, K.; GREGORY, M.; A framework for the design of manufacturing strayegy processes. International Jounal of Operations & Production Management, Vol 15, Nº4, 1995

PORTER, M. E.; What is strategy. Harvard Business Review. Nov – Dec, 1996

PLATTS, K. W.; Characteristics of methodologies for manufacturing strategy formulation. Computer Integrated Manufacturing System, 7(2), 1994

PLATTS, K; GREGORY, M.J.; Manufacturing audit in the process of strategy formulation. International Jounal of Operations & Production Management, 1990

RITZMAN L.P.; KRAJEWISKI L. J.; Administração da produção e operações. Pearson Prentice Hall, São Paulo, 2004

SLACK, N; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R.; Administração da produção. 2ª Ed., Atlas, São Paulo. 2002

STEVENSON, W. J.; Adminsitração das operações de produção. 6ª Ed., LTC Editora, Rio de Janeiro, 2001

SKINNER, W.; Manufacturing missing link in corporate strategy. Harvard Business Review. May – Jun, 1969.

__________; The focused factory. Harvard Business Review. May –June, 1974

WHEELWRIGHT, S. C.; HAYES, R. H.; Competing through manufacturig. Harvard Business Review. Jan – Fev , 1985.
Alta Produtividade Total








Custo








Qualidade








Confiabilidade








Flexibilidade








Rapidez





Estratégia corporativa


Metas


Competências essenciais


Respostas ambientais


Estratégias globais





Análise de Mercado


Segmentação


Avaliação das necessidades





Prioridades competitivas


Custo


Qualidade


Tempo


Flexibilidade





Estratégia das áreas funcionais


Finanças                    Operações


Marketing                  Outras





Habilidades


Atuais


Necessárias


Planejadas





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���








8

Estudos qualitativos com o apoio de grupos focados

_1279624783.xls
Gráf4

		1º Estágio		1º Estágio		1º Estágio		1º Estágio		1º Estágio

		2º Estágio		2º Estágio		2º Estágio		2º Estágio		2º Estágio

		3º Estágio		3º Estágio		3º Estágio		3º Estágio		3º Estágio

		4º Estágio		4º Estágio		4º Estágio		4º Estágio		4º Estágio



Qualidade

Custo

Confiabilidade

Flexibilidade

Rapidez

Objetivos de Desempenho x Estágios

0.8

0.5

0

0

0

0.85

0.7

0.5

0

0

0.9

0.85

0.75

0.6

0

1

0.95

0.9

0.85

0.8



Plan1

		Áreas de decisão		Decisão		Objetivos de Desempenho										Estágios

						Qualidade		Custo		Flexibilidade		Confiabilidade		Rapidez		1º		2º		3º		4º						Qualidade		Custo		Confiabilidade		Flexibilidade		Rapidez

		Planta e equipamentos		Tamanho		1		1		3		2		4												1º Estágio		80%		50%		0%		0%		0%												0%						100%

				Localização		1		1		3		2		4												2º Estágio		85%		70%		50%		0%		0%												0%						100%

				Investimento		1		1		3		2		4												3º Estágio		90%		85%		75%		60%		0%												0%						100%

				Tecnologia		1		1		3		2		4												4º Estágio		100%		95%		90%		85%		80%												80%						100%

		Planejamento e controle da produção		Capacidade		1		1		3		2		4

				Prazo		1		1		3		2		4

				Qualidade		1		1		3		2		4

		Funcionários e apoio		Especialização		1		1		3		2		4

				Relacionamento		1		1		3		2		4

				Atendimento		1		1		3		2		4

		Engenharia e designer de produtos		Tipo de serviço		1		1		3		2		4

				Mix		1		1		3		2		4

		Gestão e organização		Tipo de organização		1		1		3		2		4

				Desejos do mercado		1		1		3		2		4

		Áreas de decisão		Decisão		Objetivos de Desempenho										Estágios

						Qualidade		Custo		Flexibilidade		Confiabilidade		Rapidez		1º		2º		3º		4º

		Planta e equipamentos		Tamanho da planta				x		x

				Localização				x				x		x

				Investimento				x

				Tipo de ferramentas		x						x

		Planejamento e controle da produção		Tamanho do estoque

				O que controlar		x						x

				Controle de qualidade		x						x

				Padronização		x						x

		Funcionários e apoio		Especialização		x				x		x

				Supervisão		x						x

				Engenharia industrial				x				x

		Engenharia e designer de produtos		Tamanho da linha de produtos						x

				Risco tecnológico				x				x

				O uso da engenharia de manufatura

		Gestão e organização		Tipo de organização		x		x		x		x		x

				O uso de apoio		x				x		x		x

				O estilo do diretor				x				x





Plan2

		Aspectos		Produção		Serviços						Manufatura		Serviços

		Contato com o cliente		Pouco freqüente		Freqüente				Expectativa		Especificações precisas		Nível de serviço vago

		Uniformidade de input		Elevada		Baixa				Qualidade		Mensurável		Subjetivo

		Conteúdo de trabalho de cada cargo		Baixa		Alta				Previsão de demanda		Depende do planejamento		Muda conforme escopo do projeto

		Uniformidade de output		Elevada		Baixa				Custo		Pré-negociado, por unidade		Depende dos requisitos e mudanças de escopo

		Medida de produtividade		Simples		Difícil				Pagamento		Conforme ordem de pedido		Pagamento submetido sem evidência tangível

		Garantia da qualidade		Freqüente		Infreqüente
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