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Resumo

Frente ao cenatio de crescimento na participagdo da economia Brasileira do setor de
servico, contribuindo diretamente para uma maior competitividade entre os partici-
pantes, a inova¢ao desenvolvida neste setor ¢ um tema que demanda ser estudado com
maior compreensao e aprofundamento. Colaborando para o avango nas pesquisas sobre
este tema ¢ que foi proposto este estudo, que tem como objetivo o desenvolvimento de
uma proposta de diagnéstico da inovagdo e competitividade direcionada as necessida-
des do setor. Para atender esse objetivo, a pesquisa desenvolveu a revisio da literatura de
modo abrangente, cobrindo diversas acepces, entre as quais, 0s termos servi¢o, inova-
¢io e competitividade, apresentando uma base de conhecimento integrado a proposta.
A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-agdo, com uma andlise qualitativa do
estudo em investigacdo. A proposta de diagndstico desenvolvida buscou direcionar o
modelo apresentado pelo Nucleo de Inovacio e Competitividade, sendo orientado por
cinco fatores: Produgao, Tecnologia, Recursos Humanos, Finangas e Marketing. Depois
de construido o modelo, sua aplicacdo demonstrou, de forma dinamica, a sua validade,
apresentando-se como um instrumento de diagnéstico produtivo e pratico no sentido
de apoiar gestores e consultores na avaliagio global de empresas, permitindo, ainda,
analisar a atuacdo da empresa no desenvolvimento de formas competitivas de posicio-
namento, considerando todas as dimensdes atribuidas ao diagndstico. Esta pesquisa,
por fim, colaborou para gerar direcionadores sobre o setor de servicos ao articular um
conjunto de literatura sobre servicos no desenvolvimento da proposta de diagndstico.
Palavras- chave: Inovagio organizacional. Competitividade empresarial. Diagnostico
organizacional. Gestdo estratégica.
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1 INTRODUCAO

As principais economias do mundo, ap6s seu amadurecimento, tornam-se domi-
nadas por empresas baseadas em servigos. Neste ambiente, muitas das ferramentas ¢ téc-
nicas de apoio aos gestores foram concebidas para enfrentarem os desafios das sociedades
voltadas para o produto. Mas a prestaciao de um servico implica algo a mais, a gestdo de
clientes, que nao sao apenas os consumidores deste servico, mas também podem ser parte
integrante de sua producao. Esta participacdao tem capacidade de interferir nas empresas
que precisam desenvolver formas criativas para ampliar e manter suas vantagens.

O setor de servicos, por sua patticipacio na economia brasileira, precisa de fet-
ramentas de gestdo que proporcionem maior assertividade nas agdes frente a concot-
réncia, desenvolvendo suas competéncias, proporcionando ganhos de competitividade.
Para isso, cada vez mais, torna-se necessaria a constru¢ao de mecanismos de apoio a este
mercado, de tal maneira que apresente os dados necessatios a analise da organizacio,
internamente e frente ao mercado.

Assim, parte-se da contextualizacdo das referéncias bibliograficas sobre o setor
de servicos, suas interacoes e necessidades, como alicerce para o desenvolvimento desta
pesquisa que pretende apresentar um diagndstico da inovagdo e competitividade volta-
do para as empresas do setor de servigos.

Na busca em aproximar a realidade deste estudo as referéncias bibliograficas,
adota-se o modelo desenvolvido pelo Nicleo de Inovacio e Competitividade (NIC) da
Universidade Federal de Santa Matia (UFSM) para diagndstico do setor metal-mecanico
adaptando-o ao setor de servigos, tomando como base os trabalhos realizados por pes-
quisadores do tema servicos, desenvolvendo a partir dos contextos, a interacio dos
requisitos necessarios a construcao do modelo especifico ao setor em estudo.

Este artigo tem como objetivo apresentar um modelo de diagnéstico da inova-
¢ao e competitividade para o setor de servicos, que serd aplicado em uma unidade ope-
racional do estado do Rio de Janeiro, fornecendo recursos para a gestao de operacoes
de servigos desenvolverem as estratégias necessarias para tornar a empresa competitiva
no mercado de atuacio.

Especificamente, busca, ainda, contribuir com a geracdo de conhecimento para am-
pliar os conhecimentos referentes ao impacto da inovagdo e competitividade no setor de
servicos, em decorréncia de sua crescente representacio econdmica; propotrcionar a gestio
de operacoes de servicos, uma ferramenta de diagndstico dos quesitos inovagao e competiti-
vidade, para auxiliar a gestdo na construcio e aplicacdo de estratégias competitivas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A construcdo do referencial acerca da gestao de operagdes de servigos precisou con-
siderar as caracteristicas inerentes a temadtica, assim, desenvolveu-se em trés grandes areas:
as operacdes de servigos, suas caracteristicas e classifica¢des; inovacao e competitividade.

2.1 OPERACAO DE SERVICOS

Historicamente, os servicos passaram a figurar com certo destaque no meio aca-
démico a partir dos anos 1950 e, nas dltimas décadas, percebe-se uma maior atengdo ao
setor de servigos; a interacdo humana e o avanco cientifico exigiram uma defini¢ao clara
de suas caracteristicas e referéncias. Em decorréncia deste fato, buscou-se determinar
as caracteristicas em relagdo ao termo servigos. As caracteristicas de Intangibilidade,
Heterogeneidade, Inseparabilidade e Perecibilidade (IHIP) ganharam forca a partir da
década de 1980, e sua utilizagdo foi percebida nos trabalhos dos autores Edgett e Pa-
rkinson (1993) e Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985).

Com o passar do tempo, surgiram criticas a estas caracteristicas e ao conceito de
IHIP, consolidadas e demonstradas nos trabalhos de Lovelock e Wringht (2001), Gum-
messon (2000), Vargo e Lush (2004, 2008). Ao deslocar servigo do conceito de bens, as
caracteristicas atribuidas pelo IHIP formaram um paradigma. Os autores descreveram
como base a esta constatacdo, o foco apresentado pelo marketing de servigos ter in-
corrido em diversas transformagoes e, que o desenvolvimento de novas tecnologias de
informacao e comunicacio causou drasticas alteracoes e avancos.

Essa divisido esteve baseada nas diferencas entre bens e servicos. As formas de
producio de bens sdo diferentes dos sistemas para a produ¢io de servigos e a literatura
demonstrou uma tendéncia na utilizagdo do termo “operagdo de servicos” em substitui-
¢do a “produgio de servicos” descrita pelos autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010).

Quando individualizado o termo servicos, os autores Fitzsimmons e Fitzsim-
mons (2010) descreveram que se deve fazer a distin¢ao entre insumos e recursos. Dis-
tingdo essa que colocou os insumos como os préprios consumidores, e 0s recursos, 0s
bens facilitadores, a mao de obra utilizada e o capital sobre o comando do gestor. Os au-
tores descreveram ainda as caracteristicas dos servicos, conforme apresentados a seguir.

2.1.1 Caracteristicas de servigo

A definigdo das caracteristicas formuladas por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010) englobou de forma diferente os fatores integrantes da prestacio de servico, sen-
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do classificados como: participagao do cliente; simultaneidade; perecibilidade; intangi-
bilidade e heterogeneidade.

Na participag¢io do cliente no processo dos setvicos, o cliente integra o processo
de produgao, ndo somente de forma passiva, mas podendo desempenhar uma funcio
de coprodutor do servigo. Mesmo nos casos onde a participagdo nao ocorreu em todo
o petiodo e pelo fato de existir o processamento de bens ou informag¢des de sua pro-
priedade, foi possivel afirmar que existiu certo grau de participacio. Um dos aspectos
importantes que se deve avaliar na prestacao de servigos esteve associado a compreen-
sdo de que o cliente pode ser uma pega ativa do processo produtivo.

Ja a simultaneidade no desenvolvimento dos servicos, a produ¢io ocorreu ao mes-
mo tempo que o consumo ¢ feito. Essa caracterfstica impede que exista o estoque de set-
vicos, impossibilitando o uso de estratégias de manufatura tradicionais para servir como
regulador de demanda. Desse fato, percebeu-se outras implica¢des, entre as quais, a ne-
cessidade do controle de qualidade ocorrer durante o processo, uma vez que processos de
inspegdes, apds a producio terem menos sentido para as operagdes de servicos. Assim, os
servicos precisavam confiar em formas diferentes para assegurar a qualidade de entrega.

A perecibilidade, a demanda que os possiveis clientes de um servi¢o apresenta-
vam comportamentos ciclicos, contando com periodos curtos e com varia¢des consi-
deraveis de picos e baixas, tornando o servico uma mercadoria perecivel. Foi possivel
verificar essa caracteristica avaliando uma poltrona que fica vazia em um trecho de um
transporte rodoviario ou aéreo, um quarto de hotel desocupado, ou, ainda, um horario
vago na agenda de um médico ou dentista.

Na caracteristica de intangibilidade, os servicos compSem-se de ideias e concei-
tos; em contrapartida, produtos compdem-se por objetos. Por isso, muito das inova¢oes
produzidas em servicos ndo foram patenteadas, da mesma maneira que se tornou um
problema para a empresa, o fato de um servigo ser intangfvel, sendo um problema para
os clientes. Na escolha de um produto, o cliente se utilizou do sentido da visio, realizou
testes de desempenho antes da aquisiciao, mas, para servicos, o cliente teve de confiar na
capacidade e reputagdo da empresa.

A heterogeneidade, tendo a combinagao da natureza intangivel dos servigos com
a participagao do cliente no processo de prestacio de servicos, resultou na variagio do
servigo prestado entre diferentes clientes. No entanto, este fato possibilitou uma expe-
riéncia de trabalho humano mais satisfatério, pois em servicos a atividade de trabalho
geralmente ¢ voltada para pessoas e nao para objetos.

Outra caractetistica integrante do trabalho de Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2010) e que se verificou com frequéncia na literatura, relacionou-se a nio transferéncia
de propriedade na compra de um servigo. Essa caracteristica pdde ser percebida nos
trabalhos de Lovelock e Wirtz (2007) e Gronroos (2009), quando o cliente adquiriu um
servigo, ele nio se tornou proprietario de algo, assim como ocorre na compra de um
bem, ele simplesmente adquitiu o direito de utilizar um servico. Gronroos (2009) coloca
que essa caractetistica esta relacionada ao contexto do marketing, que se preocupa com
as transagoes comerciais e o relacionamento entre a empresa e seus consumidores.
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Assim, a inter-relacdo dessas caracteristicas possibilitou a formulagdo de uma
classificagao a ser empregada no desenvolvimento desta pesquisa. E importante salien-
tar que na linha de frente, que ¢ a parte da organizacio que tem contato direto com
o cliente, as caracteristicas de intangibilidade, simultaneidade e participacdo do cliente
apresentam maior evidéncia. Uma vez que a gestdo de servicos demanda uma aborda-
gem exclusiva e diferente da manufatura, como evidenciado na literatura, deve, entio,
aparecer nos processos executados na linha de frente.

2.1.2 Classificagao de servigos

As empresas prestadoras de servigos foram classificadas por tipos. Uma classi-
ficacdo dos servigos possui a inten¢ao de ajudar na coordenagio da discussdo sobre a
administracdo de servicos e dissolve as barreiras da industria com a permuta de conhe-
cimentos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

A forma apresentada por Silvestro et al. (1992) permitiu uma identificacio di-
datica dos processos das empresas de servigo e possibilitou a visualiza¢do de diversos
aspectos em um unico modelo. Um modelo de classifica¢do de servicos demonstra sua
capacidade de utilizacdo pratica quando é possivel reconhecer os desafios e as contin-
géncias que envolvem os distintos tipos de servigos. Silvestro (1999) descreveu essas
contingéncias na matriz volume e variedade, em referéncia ao projeto, ao controle ¢ a
melhoria de sistemas de servigos.

A partir do conceito estruturado por Silvestro et al. (1992), acrescentando uma
nova visdo para a classificacdo de servigos, surge a proposta de Corréa e Caon (2008);
que adicionou duas novas classificagdoes a0 modelo anterior, com os servicos profissio-
nais de massa e servicos de massa customizados. Esta proposta de classificagdo pode
ser verificada no Esquema 1.

Assim, os servicos profissionais apresentaram alto grau de contato com o clien-
te, 0 que leva a uma maior orienta¢io para a linha de frente, na qual a associagdo de valor
¢ maior. O foco em pessoas e a autonomia dos empregados possibilitaram maior fle-
xibilidade no desenvolvimento do servigo, garantindo, assim, maior personalizagio. O
alto grau de personalizagdo, por sua vez, possibilitou que fosse oferecido um pacote de
servigos especifico a cada cliente, variando assim o resultado do servico em decorréncia
das necessidades especificas de cada cliente. E preciso entender que essas caracteristicas
determinaram que somente um baixo volume de clientes fosse atendido.
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Esquema 1 — Tipologia de servigos
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Fonte: Corréa e Caon (2008).

Em muitas situagdes, os servicos profissionais concentraram-se em uma unica
pessoa, como percebido nos profissionais liberais, muito em decorréncia das habili-
dades e capacidades que seus clientes nio possufam ou que nao teriam disposi¢io em
realiza-los. Neste contexto foram classificados os consultorios médicos, as consultorias,
assisténcias técnicas, entre outros.

A loja de servigos estava situada em uma posi¢ao intermedidria na relacio da ma-
triz volume, variedade. O volume de clientes que foram tratados, assim como a persona-
lizacdo do atendimento, o tempo de contato e a autonomia dos empregados da linha de
frente tiveram niveis intermediarios. Nesta classificacio o foco estava direcionado nas
pessoas e nos equipamentos, assim, a associacdo de valor ocorre de forma distribuida
entre a linha de frente e a retaguarda.

Os servigos profissionais de massa estavam baseados entre os servicos profissio-
nais e a loja de servigos, tendiam a atender servicos que, por sua propria natureza, reque-
rem personalizacdo, mas procuravam aumentar seus ganhos em escala na finalidade de
atender a um numero maior de clientes por dia em suas unidades de operacio.

Em relacido aos servicos de massa customizados, estes se encontravam em uma
posi¢ao proxima a posi¢dao de volume correspondente ao servico de massa, mas com
o uso de tecnologias, principalmente as avancadas tecnologias de informacio, transmi-
tindo ao cliente uma sensacao de servico customizado. Os autores descreveram como
exemplo a esta nova tipificacdo de servigos o caso da livraria virtual ~Amazon.com onde
uma vez que o cliente se tornava repetido, o sistema da empresa o identificava via ende-
reco de e-mail e apresentava uma saudagio personalizada e oferecia ainda uma sugestio
de livros que poderiam interessar ao cliente com base nas compras anteriores.
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2.2 INOVACAO

Apesar de concentrar seu foco nas inovagdes tecnoldgicas, o Manual de Oslo,
utilizado pela OECD (2005), ressaltou que as inovagdes possuem impacto nos resulta-
dos da empresa e descreveu como exemplo dessa forma de inovacio, as mudangas na
estrutura organizacional, a introducio de técnicas de gerenciamento, ou a implementa-
¢do de novas estratégias. Diferenciou, ainda, a inova¢do em quatro tipos:

a) inovacio de produto, onde ha introducio de um produto ou servico novo
ou expressivamente melhorado em suas caracteristicas;

b) inovagdo de processo, pela introdugao de método de produgdo ou distri-
bui¢do novo ou expressivamente melhorado;

¢) inovacido de marketing, pelo uso de novo método de marketing com alte-
racoes expressivas na percepc¢do do produto ou em sua embalagem, posi-
cionamento e promogio;

d) inovacido organizacional, a implementacdo de um novo método organiza-
cional das praticas de negdcios.

Rovere (2000) levantou o debate sobre a capacidade inovadora de pequenas e
médias empresas partindo do pressuposto de que embora elas tenham dependéncia de
fatores relacionados a organizagdo do seu setor e ao sistema de inovagdo que elas apre-
sentavam, sua forma diversificada e estruturas flexiveis permitiram respostas rapidas a
mudancas de mercado. Dessa forma, a sua capacidade de atender nichos de mercado
que demandavam altos indices de inovagao, aliados a sua menor aversio ao risco, surgi-
ram como vantagens na producao e utiliza¢gdes de inovagdes.

A inovagdo, em seu sentido mais amplo é descrita pela OECD (2000) no fato de
ser comum em muitos setores de servicos, mas nao muito evidente em industria ou co-
mércio. Os setores de servicos figuravam entre os mais ativos em inovagao, evidenciado
por sua capacidade de investimento ou pela dimensdo da gama de novos produtos que
estavam sendo desenvolvidos e adaptados para atender as demandas em mudancga do
consumidor e¢/ou aumentando a competitividade.

Mensurar a inovac¢do em servicos ndo apresentou uma dindmica muito simples
como percebida na industria de transformacio. A OECD (2000) colocou como fato que
torna dificil avaliar este setor, conhecer o nivel em que estaria ocorrendo essa inovagio.
Alguns dos indicadores de avaliagdo da inovacdo, como despesas de desenvolvimento,
tendiam a ser relativamente baixos. Com isso, alguns setores de servigos eram grandes
compradores e usudrios de tecnologias avancadas, por sua vez, poderiam demonstrar
efeito pronunciado sobre a inovagdo. Assim como a geracao de patentes utilizada co-
mumente na industria, enquanto que este Processo em Servicos estava mais apto a ser
protegido por meio de processos de direitos autorais e marca registrada. Além destes
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pontos, o setor de servicos atuava com muitas formas “imateriais” de inovac¢do, gerando
maior dificuldade em estabelecer indicadores.

A disposi¢ido para o inovador estava em sua origem, no potencial interno de
gerar novas ideias, identificar novas oportunidades no mercado e apresentar uma forma
inovadora, comerciavel por meio dos recursos a sua disposi¢do e suas competéncias.
(NEELY; HII, 1999). Com base nessa defini¢do, foi possivel afirmar que a capacidade
de inovar em uma organizacdo ¢ o conjunto formado pela sinergia entre a cultura de
seus processos internos e de sua forma de construir os relacionamentos organizacio-
nais. Neste processo a cultura organizacional demonstrou importancia para determinar
quanto uma empresa poderia ser inovadora; ressalta-se que a cultura foi o fator de blo-
queio ao processo de inovagio, principalmente a tecnolégica. Robbins (2002) reforcou
que a cultura foi a tradugdo da forma pela qual os funcionarios perceberam caracterfsti-
cas descritivas dos costumes e praticas da empresa.

A inovacido foi resultado da base de conhecimento da empresa, assim precisava
ter habilidade para distinguir o valor da informacio externa, assimila-la, e aplica-la de
forma correta. Para absorver essas informacdes foram importantes os canais internos
de comunicacio, a distribui¢do da informacido na organizacional e as decisdes de inves-
timento em pesquisa e desenvolvimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Portanto,
as relacoes interorganizacionais tiveram grande importancia na aptidao de inovagio de
uma empresa, ja que essas interacdes foram propulsoras para a aquisi¢io de conheci-
mento extetiof.

2.3 COMPETITIVIDADE

A forma de conceituar competitividade esteve alinhada com o foco multidisci-
plinar, levando diversos pesquisadores a realizar buscas das mais diversas defini¢cdes na
literatura nacional e internacional, para consolidar sua abordagem referente a paises, a
setores econdmicos ou as empresas. Este altimo foi o foco desta pesquisa. Ha linhas de
pensamento que tratam a competitividade como fatores intrinsecos a empresa, que sofre
apenas a influéncia direta de seus fatores de producio, outros, preferiram descrever uma
abordagem diferente, considerando apenas os fatores extrinsecos a empresa.

Entretanto, tem sido tratado de forma consensual entre especialistas no tema, que
tanto a competitividade baseada nos fatores intrinsecos a empresa quanto a competitivida-
de com base na anilise externa, isoladamente, ndo proporcionou condi¢oes de estabelecer
pardmetros consistentes sobre o que envolve a competitividade empresarial. Nessa linha,
Silva (2001) descreveu a competitividade sob um conceito dinamico. Para que a empresa
acompanhe o complexo processo de concorréncia, deveria ter um olho no passado, como
forma de fortalecer os acertos e ndo reproduzir erros; os pés firmes no presente, permi-
tindo posicionar-se com seguranca diante da inconstancia do mercado; e um olhar atento
para o futuro, como forma de prever e criar ajustes imprescindiveis a sua atuagao.
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Porter (2005) trabalhou sobre uma visdo ampla e esclareceu que competitividade
empresarial ¢ funcio do modo que uma empresa escolhe e programa uma estratégia
genérica, a fim de obter e sustentar uma vantagem competitiva, tendo em vista seu am-
biente. A competitividade foi uma caracteristica integrante das empresas, que ao passar
do tempo incorreu em variacdes, este fato associou-se a oferta por determinado pafs,
estado ou municipio, de condi¢Ses mais favoraveis ao desempenho das empresas que
neles se localizam.

O setor de servigos foi composto por algumas das maiores corporagdes do mun-
do, assim como por um grande numero de pequenas e médias empresas que, em muitos
casos, sao constituidas por uma unica pessoa. A OECD (2010) registrou que enquanto
se percebeu um elevado numero de setores sobre uma regulamentacio, outros foram
relativamente abertos, com baixas batreiras a entrada e uma forte concorréncia.

Para a OECD (2010), a convergéncia de servicos e manufatura em muitas are-
as tornou cada vez mais dificil a classificagdo das empresas exclusivamente sob uma
categoria, especialmente para a manufatura que expandiu seus negdcios para areas de
servigos. As empresas General Eletric (GE) e International Business Machines (IBM), reco-
nhecidas como grandes produtores de bens, atualmente geram mais da metade de suas
receitas com servicos, refletindo uma transicdo que foi encontrada em diferentes graus
a0 longo da industria.

A prestagao de servicos e sua estrutura de custos foram diferenciadas de outros
setores em uma sétrie de aspectos fundamentais. O processo de fabricagdo percebeu
custos substanciais em matérias-primas, mao de obra e bens de capital, determinando
uma producio de itens em massa para o mercado. No caso de servicos que possuiam
uma base em conhecimento, tais custos puderam ser insignificantes, como nos distri-
buidores de soffwares e fontes de noticias baseados na internet, praticamente todos os
custos foram incorridos no desenvolvimento do produto, marketing e suporte técnico.
Isto teve importantes implica¢des competitivas.

Outra caracterfstica distinta dos servicos estava na énfase relativamente alta co-
locada sobre o capital intelectual ou intangivel, presentes em muitas das atividades de
servicos (OECD, 2010). Enquanto dificeis de medir, essa caracteristica intangivel foi
a chave para a criacdo de valor, contudo, essa caracteristica, ao contrario de um equi-
pamento, ndo permitiu uma avaliagdo concreta, o que representou uma fraqueza na
garantia de assegurar um financiamento.

3 METODOLOGIA

Com a finalidade de apresentar a estrutura metodolégica utilizada pelos pes-
quisadores durante as fases de desenvolvimento dessa pesquisa, foram enfatizados os
pontos da metodologia mais alinhados a classe desta pesquisa, de forma a evidenciar a
sustentacao teorica dos principios metodolégicos escolhidos.
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Uma definicio clara para metodologia verificou-se nos autores Marconi e Laka-
tos (2009a), que relacionam ciéncia com método, fazendo referéncia a ciéncia como um
conjunto de atividades sistémicas e racionais que, com maior seguran¢a € economia,
permitem o atendimento de um objetivo, determinando o caminho a ser seguido, pos-
sibilitando a detec¢do de erros e auxiliando o pesquisador em suas decisoes. Colocaram
ainda que nao ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos.

Em uma sequéncia, buscou-se alinhar os conhecimentos cientificos aplicados
a0 modelo proposto com a realidade em campo. Marconi e Lakatos (2009b) colocam
que essa fase consiste na observacio de fatos e fendmenos tal como ocorrem. Para este
trabalho o método de pesquisa de campo utilizado foi pesquisa-agao.

O método de pesquisa-agio ¢é descrito por Thiollent (2008, p. 14) como:

A pesquisa agdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa ¢
a¢do em um processo no qual os atores implicados participam,
junto com os pesquisadotes, para chegarem interativamente a elu-
cidar a realidade em que estao inseridos, identificando problemas
coletivos, buscando e experimentando solu¢des em situagdo real.
Simultaneamente, ha producio e uso de conhecimento.

Assim, a dimensao deste método foi representada no planejamento de agdes e na
avaliacdo dos resultados produzidos. A replicacio do diagndstico em quatro momentos
possibilitou avaliar os resultados alcangados e formular novos direcionamentos, sendo
possivel incluir fatores ao diagnodstico para atender a demanda do setor em estudos,
transferindo assim maior consisténcia ao diagndstico diante da realidade empresarial.

A populagao desta pesquisa foi representada por uma unidade de prestagao de
servicos da empresa Press Industria da Construcio Civil, situada no estado do Rio de
Janeiro, que atende as cidades de Niteréi e Rio de Janeiro. A amostra representou toda
a popula¢do que atua na unidade, sendo composta por 52 participantes.

A defini¢do desse universo ocorreu pelo fato da empresa ser parceira do NIC
no desenvolvimento de pesquisas, associado ao interesse dos proprietarios na busca de
recursos para melhoria na forma de gestio de suas unidades.

O modelo desenvolvido pelo NIC para a avaliagio do setor metal-mecanico foi
construido sobre a 6tica de cinco fatores: Produgao, Tecnologia, Recursos Humanos, Fi-
nangas e Marketing, gerando o diagnéstico da inovagdo e competitividade para empresas
deste setor. O modelo permitiu demonstrar a situagdo organizacional e determinar novas
praticas da gestio como forma de melhorar a interacio com o mercado de atuagao.

Foi adotada a teoria de Conjuntos Fugzy, pols estes sistemas apresentam a habi-
lidade de inferir conclusdes e gerar respostas a partir de informacdes vagas, ambiguas
e qualitativamente incompletas e imprecisas. Assim, possibilitou ser utilizada nos pro-
blemas de tomada de decisdo, como foi o caso do estudo descrito nesta pesquisa. Ela
representou uma op¢ao a abordagem de dificuldades de tomada de decisdo, que pode
ser considerada como problemas de otimiza¢do. Assim, na sua aplicagdo, aspirou-se
determinar uma solugao que “satisfaca” de forma simétrica tantos os objetivos quanto
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as restricoes do problema. Utilizaram-se as func¢Ges de pertinéncia para os objetivos e
para as restricdes que descreveram o grau de satisfagdo para uma possivel solu¢io do
problema em analise.

Desse modo, como no diagnéstico desenvolvido pelo NIC, foram estipulados
cinco fatores a serem avaliados para determinar a inovagdo e competitividade, possi-
bilitando o enquadramento das empresas. Portanto, utilizaram-se as férmulas 1, 2 ¢ 3
para a construcdo dos fatores distribuidos nos grupos Producio (F1), Tecnologia (F2),
Recursos Humanos (F3), Financas (F4) e Matketing (F5), assim como a determinacio
do indice da organizacio para permitir a avaliagdo comparativa entre diversas empresas.

A Férmula 1 parte do grupo de questdes individuais de cada fator, incluindo a
importancia relativa do questionamento, de acordo com os autores que apoiam o mo-
delo adaptado, entre eles Gronroos (1995, 2009), Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010),
Lovelock e Wirtz (2007) e Assaf Neto (2010), dessa forma, permitindo verificar o valor
representativo da resposta coletada.

Q,=PxR,

@
Onde:
Q = Questao em analise;
P = peso ponderado da questio;
R = peso da resposta.

Depois de desenvolvida a tematica anterior com representatividade de cada
questionamento, aplicou-se a Férmula 2 para gerar o consolidado para os cinco fatores
do modelo, realizando o somatério dos valores obtidos para cada questdo que integra o
fator, descrevendo o posicionamento da empresa.

Fator, = 2 Q

x=1

@
Onde:
Fator_= Fator em construgio;
Q. = Somatério das questoes referentes ao fator.

A partir da construcao dos valores decorrentes da aplicacao das temadticas an-
tetiores, utilizou-se a Férmula 3 para determinar o indice representativo da inovacido
e competitividade da empresa. Com os valores identificados para cada fator represen-
tado, considerando-se sua importancia relativa, conforme direcionamento dos autores

110z "unl/ el o¢-, d v g1 9s20un “OVY



RACE, Unoesc, v. 10, n. 1, p. 7-30, jan./jun. 2011

Julio Cezar Mairesse Siluk, Lissandro Dorneles Dalla Nora

que servem de apoio ao modelo apresentado, entre eles Gronroos (1995, 2009), Fitz-
simmons e Fitzsimmons (2010), Lovelock e Wirtz (2007) e Assaf Neto (2010), assim,
realiza-se o somatério que estabelece o indice.

X
indice = 2 Fator, x Y,

x=1

©)
Onde:
Fator = Somatério dos fatores;
Y, = Peso ponderado dos fatores.

Mediante a interac¢do das tematicas de cada férmula, conseguiu-se gerar o indice
que representa o nivel de inovagdo e competitividade da organizacio, assim como pro-
porcionou a identificacio de pontos a serem trabalhados, melhorados e monitorados
para proporcionar o aumento ou manutenc¢ao do nivel de inovacio e competitividade
da organizacio para atuar frente a seu mercado.

4 RESULTADOS DO MODELO

O presente topico apresenta a analise dos resultados decorrentes do ensaio reali-
zado com o modelo proposto. Descreveram-se os resultados percebidos nos cinco fato-
res que compdem a proposta de diagnostico. Ainda, apresentou-se o indice de inovacio
e competitividade para a empresa com base no modelo proposto.

4.1 PRODUCAO

A representatividade do fator Producao (F1) permitiu a empresa colocar-se de
forma diferenciada no mercado, gerando retornos em competitividade. Identificou-se
que apresenta o diagnéstico preenchido com os dados de campo, como a empresa
buscou inovar em pontos-chave, como a determinacao da localizagao de suas unidades
para permitir a reducdo do tempo de deslocamento no atendimento de suas atividades.

Os pontos que apresentaram necessidade de desenvolvimento e atuacdo por
parte da gestdo estavam direcionados para os questionamentos sobre a influéncia que
novos servicos apresentaram sobre a for¢a competitiva da organiza¢io, bem como ava-
liaram a entrada de servicos substitutos aos prestados. A baixa preocupa¢io com a
influéncia dos insumos no processo de prestacio de servicos aliados com a necessidade
de retrabalho em decorréncia de falhas na execu¢io ou por reduzida percepgio da qua-
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lidade pelos clientes surgiu como foco de atuacdo da organizacdo para potencializar a
competitividade da organiza¢ao diante do mercado, demandando agdes direcionadas.

A Figura 1 demonstra o indice obtido pelo fator de Produgao (F1), percebendo-
-se que a empresa apresentou desenvolvimento excelente de suas atividades de produ-
¢o, decorrentes dos referenciais que apoiam essa proposta, atingindo 5,7 pontos.

Figura 1 — Fator Produgao
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Fonte: os autores.

A atuagio no desenvolvimento da localizagio da unidade com a adogdo de técnicas
de pesquisa operacional na determinacio do ponto de constituicao da empresa para a redu-
¢do de tempo de deslocamento, a roteirizacio dos atendimentos para permitir volumes mé-
dios de atividades executadas superiores a seus concorrentes e a percepcao da relevancia de
novas praticas de prestacao dos servicos destacaram-se como pontos positivos e de atuagio
promissora adotada pela organizacio; esses devem ser mantidos e monitorados, sustentando
certo grau de inovag¢io, combinando em diferenciagdo competitiva.

4.2 TECNOLOGIA

A anidlise do fator Tecnologia (F2), em decorréncia de tecnologias novas que
aderiram ao sistema de presta¢do de servigos, direcionou a organizagao a reestruturacio
de sua capacidade de prestagdo de servigos. A utilizacio de modernos meios de testes e
certificacdo dos servigos possibilitou ganho de produtividade.

Percebeu-se que existiu certa caréncia de atuagdo por parte da gestio no desen-
volvimento de alternativas para uma melhor atua¢do relacionada ao desenvolvimento
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tecnoldgico dos processos de desempenho, permitindo incluir praticas atuais de desen-
volvimento baseado em tecnologias, assim como atuar sobre a necessidade tecnolégica
que apresentou a estrutura de apoio, possibilitando ganhos de atua¢io da linha de frente.

Identificou-se pela Figura 2, o fator Tecnologia (F2). Analisando a atuacido da
empresa, temos a pontuagdo de 4,59 para o modelo proposto, evidenciando direciona-
mento organizacional ao ambito deste fator.

Figura 2 — Fator Tecnologia
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Salientou-se a percepcio identificada quanto ao apoio dos avangos tecnologicos
principalmente para a linha de frente; existem agGes desenvolvidas para integrar essas
novas tecnologias a prestagao do servico, confirmado pelo bom nivel de interagao tec-
nolégica da organizacao.

4.3 RECURSOS HUMANOS

O desenvolvimento de mao de obra prépria, com a construcio de metodologias
de treinamento e qualificacio de suas equipes ¢ fator que determinou um posiciona-
mento competitivo em novos mercados. Na implantagao da unidade do Rio de Janciro,
um dos fatores decisivos ao contrato de prestagio de servicos foi a forma de atuagio da
empresa em relacio a sua estrutura de pessoal.
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Na Figura 3, verificou-se que o posicionamento da empresa no fator Recursos
Humanos (F3) apresentou 4,01 pontos, sendo necessarias algumas atividades para re-
forcar seu posicionamento.

Figura 3 — Fator Recursos Humanos
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A atividade de estrutura¢do dessa nova unidade contou com o apoio de equipes de
outras unidades, pois foram qualificadas e treinadas dentro da empresa em suas unidades
de prestagio de servico. O atendimento inicial ocorreu com qualidade e produtividade,
proporcionando ao inicio da operagdo fluxos financeiros para apoiar o investimento ini-
cial, e a percepgao dos clientes e novos funcionarios sobre a forma de atuagio da empresa.

As questoes ligadas a rotatividade da mao de obra e ao absenteismo de seus fun-
cionarios foi um dos aspectos preocupantes. A gestdo deve focar esforgos para garantir
um posicionamento de atuac¢do mais competitiva frente ao mercado, construindo meios
de melhor gerenciar sua forga de trabalho, possibilitando a menor rotatividade com a
reteng¢do dos talentos, e a melhoria dos niveis de absentefsmo para proporcionar refle-
x0s positivos em ganhos de produtividade e melhor qualidade dos servicos prestados
pela mao de obra.

Percebeu-se que o nivel de treinamento dos funcionarios, mesmo surgindo como
fator positivo para a implantacio da unidade, no desenvolvimento diatio, principalmente
da linha de apoio, hd pouca preocupagio dos funcionarios para a importancia de atuali-
zagdo de suas habilidades para desenvolver as atividades, gerar novas oportunidades de
crescimento e possibilitar a operacdo de novas formas tecnolégicas. A disponibilidade de
incentivos financeiros e de carga horaria para a busca por qualificacdo, ndo proporciona-
ram a devida motivagdo de sua mio de obra para este caminho. Cabe a gestdo construir
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uma cultura que permita um melhor entendimento sobre o crescimento profissional com
a capacitagdo continua no caminho de atuar com novas tecnologias e processos.

A manutenc¢io dos indices de desenvolvimento dos funcionarios da linha
de frente e sua motivacdo devem ser mantidas como pontos que apresentaram
posicionamento favoravel e competitivo para a organizacao.

4.4 FINANCAS

A utilizagdo de estudos de viabilidade econémico-financeira para a implantacio
de sua unidade proporcionou para a empresa posi¢ao favoravel no mercado, utilizando-
-se dos conhecimentos adquiridos em outras instalacdes. A correta avaliacio deste es-
tudo permitiu a empresa contar com os recursos financeiros ao desenvolvimento das
atividades propostas na contratagio de servigos.

As atividades relacionadas ao controle dos recebiveis e dos pagamentos a for-
necedores e funcionarios proporcionaram o posicionamento diferenciado frente ao
mercado. A implantacio da unidade do Rio de Janeiro determinou uma nova forma de
construcdo das agdes financeiras da empresa; a dimensio da cidade, a forma de locali-
zagao ¢ o desenvolvimento das atividades determinaram ajustes na forma tradicional de
desenvolvimento operacional em decorréncia de necessidades financeiras.

Existiu a necessidade de uma melhor atuagao da gestdo em relagdo ao uso de
indicadores financeiros na manuten¢io dos planos de viabilidade propostos para a ope-
racio da unidade, assim como desenvolvimento de praticas para melhorar a atratividade
da empresa ante o mercado, ponto que poderia estar ligado aos processos de marketing
adotados pela empresa e que foram apresentados no fator (F5).

A Figura 4 apresentou o diagnéstico do fator Finangas (F4), resultando na pon-
tuagdo de 3,91 pontos na escala de avaliagido. A preocupagio da gestdo em relacdo aos
nfveis necessarios de capital de giro e a aten¢do dispensada as possibilidades de fuga
de faturamento apareceram como fatores positivos do diagnostico, as quais devem ser
mantidos e monitorados. Outros pontos relacionados a parte financeira demandaram
certa atencdo, buscando recursos inovadores de atuacio, entre estes, melhores formas
de planejamento financeiro e orgamentario.
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Figura 4 — Fator Financas
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A perspectiva de atuar na busca de melhorias para processos financeiros possibi-
litou posicionamento que determinaram o diagndstico do Fator Finangas (F4).

4.5 MARKETING

O desenvolvimento de estratégias de posicionamento dentro do mercado de
atuagio surgiu como fator de geracdo de atratividade da empresa gerando novas opot-
tunidades de atuacio.

A apreciacio do fator Marketing (F5) permitiu identificar a caréncia de atuacio
da empresa direcionada as possibilidades de posicionamento competitivo. O fato de
possuir baixa segmentac¢do em sua carteira de clientes, aliada a caréncia de investimento
em acOes de marketing determinaram o baixo desenvolvimento competitivo da empresa
neste fator, afetando de forma circunstancial o desempenho geral.

Principalmente relacionou-se ao baixo desempenho frente ao mercado, pois nao
possibilitou uma clara comunicacio, direcionou-se dessa forma, acréscimo na percep-
¢ao de falha e, consequentemente, o volume de reclamac¢des de clientes.

A construcio do fator Marketing (F5) possibilitou ser avaliado através da Figura
5 que apresenta e permite identificar a caréncia de agdes da empresa relacionadas ao en-
foque em andlise. A baixa pontuagdo neste fator relaciona-se com o conjunto de ques-
toes analisadas terem apresentado baixo fator de atuagdo a teoria de apoio ao modelo,
sendo observado o indice de 2,76.
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Figura 5 — Fator Marketing
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Percebeu-se que este cendrio estava subordinado a forma de desenvolvimento
dos contratos, onde a atividade desenvolvida estava sob o nome da empresa contra-
tante, mas coube a gestdo inovar e desenvolver meios de colocar sua marca de forma
representativa no mercado, utilizando-se de recursos de logotipagem, identificando sua
marca de forma especifica, criacio de material publicitario para desenvolver aumento
de sua relacdo com o mercado, até simples agdes de geracdo de materiais com a marca,
entre eles canetas, post i, entre outros.

O fator Marketing demandou a necessidade de aten¢io pela gestio, como ferra-
menta para ampliar sua capacidade de atuacdo competitiva dentro do setor de atuagao;
o emprego de técnicas tradicionais e a geracdo de inovacdes neste contexto fez-se ne-
cessario a curto e médio prazo.

4.6 INDICE DA INOVACAO

Depois de desenvolvidos os cinco fatores que integram a proposta de diagnosti-
co da inovacio e competitividade, utilizou-se da Férmula 3 para consolidar o indice de
inovagdo e competitividade da empresa, em que apresentou nessa andlise 4,19 pontos.
A Figura 6 mostrou o posicionamento relacionado a inovagdo e competitividade dos
fatores avaliados e permitiu identificar o direcionamento da organizagao para fatores de
Producio (F1) e Tecnologia (F2); apresentou ainda perda de direcionamento competi-
tivo no fator Marketing (I5).
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Figura 6 — Consolidado dos Fatores
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A identificagdo da concentra¢io de a¢Ses da empresa nos fatores Producio (F1)
e Tecnologia (F2) proporcionaram o ganho competitivo que permitiu que a empresa
ampliasse sua atuacdo, cabendo a gestdo manter a performance nesses fatores para sua
manuteng¢do e ampliacdo competitiva.

Em relacdo aos fatores intermediarios demonstrados no desenvolvimento do
modelo, sendo eles, os Recursos Humanos (F3) e o Finangas (F4) causou atengio por
parte da gestdao no desenvolvimento de novas formas de atuagio, possibilitando ganhos
no uso destes fatores e melhor posicionamento competitivo frente aos concorrentes.

O fator Marketing (F'5) apresentou menor indice e foi o principal foco para a atua-
¢do da gestdo no desenvolvimento de a¢des inovadoras que possibilita incluir no contexto
organizacional melhores formas de posicionamento de mercado, agregando a empresa
uma nova forga competitiva que pode ser de valia no desenvolvimento competitivo.

5 CONCLUSAO

No contexto da gestdo de servicos a escassez de ferramentas direcionadas a
este setor gera indmeras lacunas; mesmo com o nimero crescente de publica¢des que
tratam sobre o tema, é importante o desenvolvimento de novas formas de apoio a estas
empresas. Gronroos (2010) tenta direcionar teorias especificas a este mercado, deixando
de atuar com formas tradicionais de gestao de setor fabril.

Ao longo deste trabalho, ¢ observada a importancia crescente do setor de ser-
Vigos no contexto econdmico, assim como para o meio académico. Ha um notério
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aumento de consciéncia de que a vantagem competitiva estd diretamente relacionada
a habilidade das organizacdes em aprender e inovar, ou seja, de promover a inovac¢io
diante do mercado de atuagio.

Os fatores utilizados para realizar a constru¢io do modelo, Produgao (F1), Tecnolo-
gla (F2), Recursos Humanos (F3), Financas (F4) e Marketing (F5) proporcionaram uma vi-
sao do contexto das atividades desenvolvidas, as caréncias demonstradas pelas agoes da ges-
tdo, pontos que ainda necessitam ser trabalhados para proporcionar melhor posicionamento
competitivo, e agdes que devem ser mantidas, pois geram diferenciais frente ao mercado.

Dessa forma, o estudo propSe o modelo de diagndstico para a inovagio e com-
petitividade direcionada ao setor de servigos, com a analise das diversas teorias que
formam a base conceitual dos fatores. Considerando todos os fatores propostos e atri-
buidos no diagnéstico, conclui-se que os aspectos dos resultados exercem grande influ-
éncia na avaliacdo da inovagdo e competitividade.

O fator Producio (F1) apresenta melhor indice entre os demais fatores, princi-
palmente em decorréncia de agdes desenvolvidas sobre a ética da influéncia de novas
técnicas produtivas e pelo uso de conceitos para determinagdo da melhor localizacio
e volume de recursos humanos necessarios. Orienta-se a gestio a melhorar os pontos
referentes ao nivel de retrabalho, incluindo formas de checklist das atividades desenvolvi-
das a ser aplicada pela supervisio de campo. Deve-se, ainda, manter agdes direcionadas
a este processo para garantir a manuten¢ao competitiva da organizagio.

No ambito do fator Tecnologia (F2) a empresa adota posicionamento estratégico
na determinagdo de sua estrutura tecnoldgica, busca incluir novos produtos e servi-
cos direcionados no aumento da qualidade, agilidade e produtividade. Sugere-se que
a empresa adote programa de desenvolvimento de processos para o uso das novas
tecnologias, gerando maior integragao da estrutura operacional. O nivel de apoio apre-
senta caréncia de atuacio tecnoldgica para equalizar com a linha de frente, reduzindo a
discrepancia entre estas areas.

Os Recursos Humanos (F3) apresentam no contexto do diagnéstico direciona-
dores positivos e que devem ser mantidos. Conclui-se que a gestdo deve focar a¢oes
no processo de rotatividade e absenteismo, adotando maior controle de seus recut-
sos humanos, direcionando maior capacidade competitiva no ambito geral da empresa,
assim como desenvolver valores culturais dentro da organizagdo relacionados com a
importancia da qualificacido, visto que mesmo existindo recursos fornecidos para esta
atividade, seus colaboradores nio percebem a real importancia, nio somente para a
empresa, mas para suas carreiras.

A forma de visualizagdo da empresa sobre o fator Finangas (F4) possibilita iden-
tificar a determinacdo da organizagdo na melhoria de sua atuagdo, buscando reduzir
fugas de faturamento e gerencia o capital de giro. Conclui-se que a gestio deve rever
a utilizagdo de indicadores financeiros, adotando forma mais ampla de atuagdo, cami-
nhando na continuidade dos estudos de viabilidade com o acompanhamento periédico
no atendimento do previsto.
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O fator Marketing (F5) apresenta, no contexto do diagndstico, a menor capaci-
dade de inovac¢io e geracdo de competitividade; cabe a gestao desenvolver a¢bes dire-
cionadas para reverter este cendrio. Sugere-se que tenha direcionamentos relacionados
a sua marca proporcionando maior representatividade no contexto de mercado, incluin-
do ag¢des para reter clientes e identificar novos clientes e mercados para diversificar sua
carteira, atribuindo maior solidez frente a seus concortrentes.

O indice de inovagio e competitividade da organiza¢do permite avaliar que
existe o desenvolvimento de posicionamento competitivo em seu mercado de atuacio,
principalmente pelas a¢des desenvolvidas nos fatores Producio (F1) e Tecnologia (F2),
cabendo a gestdo manter praticas de monitoramento e melhorias para estes. Em rela-
¢a0 aos fatores Recursos Humanos (F3) e Financas (F4), mesmo apresentando valores
médios, determina certo foco no desenvolvimento de novas praticas para permitir a
inclusdo dos fatores competitivos que cada um destes tem no contexto geral da organi-
zagdo. Quanto ao fator Marketing (F5), a gestao deve rever seu plano de atuagao, pois
as possibilidades inerentes a esta 4rea nio estio sendo utilizadas de forma produtiva,
deixando uma lacuna para a atuacido de seus concorrentes e gerando perdas de compe-
titividade em um mercado em crescimento.

O trabalho alcanga seu objetivo principal, desenvolvendo uma proposta de diag-
néstico da inovagdo e competitividade para o setor de servicos, avaliando a organizagio
perante seu mercado de atuacio. Para tanto, ¢ realizada a descri¢do do setor de servicos,
especificando sua evoluc¢do histérica e representatividade econémica, também, o estudo
da literatura sobre fatores de inovagao e competitividade e o desenvolvimento pratico da
proposta em ambiente operacional, como forma de avaliar a aplicabilidade da proposta.

Desse modo, acredita-se que esta proposta de diagndstico apresenta plenas
condi¢bes de avaliar o desempenho relacionado a inovagdo e competitividade da oz-
ganizagao, considerando como base os cinco fatores: Produc¢io, Tecnologia, Recursos
Humanos, Finangas e Marketing, sendo possivel ter um conhecimento amplo da orga-
niza¢io, minimizando equivocos na metodologia de aplica¢io e conducio de a¢des de
posicionamento competitivo.

Proposal for a diagnosis of innovation and
competitiveness in the services sector

Abstract

Against the background of growth in the participation of the Brazilian economy’s service sector, con-
tributing directly to increased competitiveness among the participants, the innovation developed in this
sector is an issue that demands to be studied in greater depth and understanding. On the way to work
together to advance research on this topic is that this research goals to develop a proposal for a diagnosis
of competitiveness and innovation driven industry needs. To meet this objective the research developed
the literature review in a comprebensive way, covering different meanings, including the terms of service,
innovation and competitiveness, with a knowledge base integrated into the proposal. The research stra-
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tegy adopted was to action research for a qualitative analysis of the research unit study. The proposal
sought to direct diagnostic developed the model by the Center for Innovation and competitiveness, and
development geared to the five factors: Production, Technology, Human Resources, Finance and Marke-
ting. Once built the model, its application dynamically demonstrated its validity by presenting itself as
a diagnostic tool products and practices to support managers and consultants in the overall evalnation
of companies, allowing further analyze the performance of the company development of competing ways
of positioning considering all the dimensions assigned to the diagnosis. This research eventually helped
1o generate drivers on the service sector by articulating a set of literature on services in the development
of the proposed diagnosis.

Keywords: Organizational Innovation. Business Competitiveness. Organizational Diagnosis. Strategic
Management.
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