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Resumo

Num mundo cada vez mais global, incerto, competitivo e em permanente
mudanca, a analise de processos e a maxima atencao no core business de cada empresa

ou organizacdo sdo factores determinantes para a diferenciacdo e o respectivo sucesso.

O negdcio dos servigos tem assumido ao longo dos anos uma grande importancia

nos resultados das empresas.

Com esta tese, pretende-se evidenciar a importancia da prestacdo de servicos na
area de operagcdo e manutencdo de equipamentos e sistemas técnicos que constituem
uma instalacdo. Entende-se por instalacdo um ou varios edificios, dos mais simples aos
mais complexos, com o0s mais diversos ambitos de actividade, industrial, terciario,

cultural, desportivo ou outro.

Um dos objectivos deste trabalho € realcar como uma empresa que necessita de
determinados servicos, alguns muito especificos e proprios da sua actividade principal,
para operar e desenvolver o seu negdcio consegue transformar esta necessidade num

modelo de negdcio de valor.

Na prossecucdo deste objectivo, a presente tese € construida em formato de caso
pedagdgico, evidenciando temas considerados importantes na area da gestdo dos
servicos, nomeadamente, 0 que se entende por servico e a sua importancia no sucesso
empresarial, a importancia na relagdo cliente fornecedor e vice-versa bem como a

abordagem das parcerias, que sdo a base de sustentacdo do caso aqui apresentado.

Palavras — chave: Servico, valor acrescentado, prestacdo de servigos, parcerias

Sistema de classificagdo JEL:
e M 10 — General Business Administration
e O 14 —Service Industries

e L 24 — Contracting Out; Joint Ventures
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Abstract

In a world that is increasingly more global, uncertain, competitive and in
permanent change, process analysis and paying maximum attention to the core business
of each company or organization are determining factors towards achieving

differentiation and the success it brings.

The business of services has been of tremendous importance in the results of
these companies.

This thesis intends to showcase the importance of service provision in the areas
of operation and management of technical systems and equipments in an installation. By
installation, one means one or several buildings, ranging from the simplest to the most
complex, with great diversity of activities, whether they are industrial, cultural, sports,

services or others.

One of the objectives of this project is to demonstrate how a company in need of
certain services to operate and develop its business, some very specific and relating to

its principal activity, can transform that necessity into a model of valuable business.

In the pursuit of this objective, this thesis is constructed in the format of a
pedagogical case study, which lays out themes considered important in the area of
service management, namely: what one takes service to mean and its importance in the
success of any company; the importance of the relationship between provider and client
and vice-versa, as well as the partnership's approach, which are the basis of sustenance

of the case presented here.

Keywords: Service, value added, service supply, partnerships

JEL Classification System:
e M 10— General Business Administration
e O 14 — Service Industries

e L 24 — Contracting Out; Joint Ventures
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1 Introducéo

Num mercado cada vez mais exigente e dindmico as empresas prestadoras de
servicos tém que criar estratégias e modelos de negdcio diferenciadores que tragam
valor para a organizacao e para os seus clientes, reduzindo custos e com processos cada
vez mais eficazes. Devido a um aumento crescente do grau de exigéncia nos servicos
por parte dos clientes, um dos objectivos principais das empresas € satisfazer as suas

necessidades e tentar, sempre que possivel, exceder as expectativas.

O interesse pelo desenvolvimento do tema servicos comecgou por ser encarado
como um negocio em desenvolvimento, de importancia crescente na economia global e
de valor acrescentado para muitas organizages, como referido por autores como
Johnston e Clark (2008), e Kujala et al. (2011).

Os servicos, nas economias modernas, representam uma parte cada vez mais
relevante das actividades econdémicas e constituem, hoje, a principal fonte de emprego

das populacdes (Nicolau, 2000).

De acordo com a Agéncia para o Desenvolvimento e Comércio Externo de
Portugal (AICEP) (2012), uma das caracteristicas mais importantes da estrutura da
economia portuguesa nas Ultimas décadas, a semelhanca dos parceiros europeus, é 0
crescente dominio do sector dos servigos. Em 2011, de acordo com a mesma agéncia, 0s
servicos contribuiram com 74,5% para o Valor Acrescentado Bruto (VAB) e

representaram 62,8% do emprego em Portugal.

De acordo com MacMillan e Selden (2008), as organizagdes devem identificar e
encontrar as necessidades dos clientes. A economia mundial estd em profunda mudanca:
volatilidade dos precos do petréleo, empregos em perigo, financiamentos dificeis de
obter, dividas cada vez mais dificeis de pagar, volumes e margens de negécio cada vez
mais reduzidos. Perante esta realidade e a pressdo acentuada nas organizacOes para
obtenc&o de resultados, os clientes procuram novos tipos de propostas que satisfacam 0s
seus requisitos de forma inovadora e diferenciadora. Este desafio € salientado por
Martin e Heskett (1994:1), “...agora mais do que nunca as empresas que pretendem
permanecer competitivas tém de conseguir um servico soberbo para com 0S seus

clientes... ”.
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Segundo Reinartz e Ulaga (2008) muitas organizacdes, que ao longo da sua
actividade se focaram principalmente em bens tangiveis, estdo a alterar a sua estratégia
e a seguir uma estratégia de negocios de servicos, devido fundamentalmente a trés
motivos: (i) tendéncia para o outsourcing; (ii) saturacdo da base instalada e (iii)

commoditization no mercado dos produtos.

De facto, ja Drucker (1999: 20) referia que “...a economia, no proximo século,
ser4 dominada por nac¢bes com grandes ganhos de produtividade em conhecimento e

>

servicos...”.

Este trabalho tem como objectivo construir um caso através do qual futuros
discentes analisem uma situacdo de gestdo de opera¢fes numa parceria para prestacdo
de servicos e identifiguem os factores a utilizar para a seleccdo do modelo de negdcio

entre duas empresas.

Na prossecuc¢éo do objectivo principal, sdo o0s seguintes 0s objectivos parcelares

que se pretende atingir:

. Construir um caso de estudo que descreva 0 modelo de negdcios de uma
prestacdo de servicos de operacdo e manutencdo de equipamentos e

sistemas técnicos instalados em edificios;

. Salientar as opcdes de prestacdo de servico, numa éptica de gestdo de

operagﬁes nos SGI’Vi(}OS, num caso concreto;

. Disponibilizar um caso de estudo que permita desenvolver capacidades
para seleccionar o melhor modelo de negd6cio a usar numa situacao de

prestacao de servigos tendo em conta as necessidades dos clientes.

O caso em analise é ficticio mas inspirado num caso real, pelo que 0s nomes das
empresas e informacdo constante no caso sdo, por questdes de confidencialidade,
imaginérias. Assim, a empresa considerada cliente tem a designacdo de Cliente e a

empresa fornecedora a designacdo de Fornecedor.

O formato em que se apresenta o presente trabalho é o de caso de estudo

pedagdgico. A estrutura seguida estd organizada em torno de trés capitulos:
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Capitulo 1 — Salientara 0 contexto em que se insere o presente trabalho,
indicando o seu objectivo principal e os objectivos parcelares, bem como o formato a

seguir a estrutura adoptada.

Capitulo 2 — Apresentara o caso de estudo em si. Inicia-se com a apresentacao
do problema e com a caracterizacdo das empresas Cliente e Fornecedora, seguindo-se a

descricdo da parceria adoptada e dos resultados alcangados.

Capitulo 3 — Deste capitulo ird constar a nota pedagdgica do caso de estudo.
Neste sentido, s&o identificados o publico-alvo e os objectivos pedagdgicos. Seguir-se-a
uma breve revisao de literatura de suporte as questdes propostas para analise do caso de
estudo. O capitulo continua com o plano de animacdo a usar pelo docente e com a
identificacdo das questBes a usar em relacdo ao caso. O capitulo prossegue com a
apresentacdo da resolucdo sumaéria das questdes propostas e com as ilacfes a retirar do

presente caso para a gestéo.



A UTILIZACAO DE PARCERIA NA PRESTACAO DE SERVICO

2 O caso de estudo

2.1  Apresentacdo do problema

O caso de estudo em anélise tem como base o facto de uma organizacéo, o
Cliente, necessitar de operar e manter em boas condicdes de funcionamento e seguranca
todos 0s equipamentos e sistemas técnicos existentes nas suas instalacdes. Estas
instalagBes incluem um conjunto de edificios dotados de varios equipamentos e sistemas
técnicos complexos para manutencdo de animais vivos em cativeiro, entre outros. Dos
equipamentos e sistemas referidos, uns fazem parte dos edificios e outros fazem parte

integrante da prépria actividade do Cliente, i.e., sdo indispensaveis ao seu core business.

Para desempenhar a sua actividade, o Cliente necessita que as suas instalacdes e
equipamentos estejam certificados. Neste sentido, tem de respeitar determinados
requisitos legais segundo os quais todos os servigos de operagdo e manutencdo tém de
ser efectuados por entidades e técnicos devidamente certificados nas respectivas

especialidades.

O Cliente, devido a complexidade e diversidade dos equipamentos e sistemas a
operar e a manter, Nndo possui 0S recursos, as capacidades e competéncias técnicas para
realizar o servico necessario para que a instalacdo, no seu todo, possa ser utilizada nas

melhores condicdes técnicas, ambientais e de seguranga.

Gracas ao facto da principal actividade de negécio do Cliente incluir a visita
diaria de centenas de pessoas, a operagdo e manutencdo técnica sao encaradas como

actividades de méaxima importancia para o sucesso do Cliente no mercado em que opera.

Perante esta necessidade fundamental para a sua actividade, o Cliente, no
sentido de encontrar a solucdo para o problema de manutencdo que tem, coloca trés

possibilidades:

a) criar, internamente, as condicdes para responder a todos 0s requisitos

identificados;
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b) seleccionar uma empresa prestadora de servicos com capacidade e
competéncia técnica e financeira para garantir a boa execugdo da

operacdo e manutencdo das instalaces;

c) efectuar uma parceria com uma entidade com capacidade e competéncia
técnica e financeira para garantir a boa execucdo da operacdo e
manutencdo das instalagdes, com possibilidade de complementar as
competéncias, repartir riscos de operagdo e funcionamento, com
participacdo na propria actividade de manutencdo com total

transparéncia.

Apbs analise das alternativas, considerando as vantagens e desvantagens de cada
uma, o Cliente decide optar por seleccionar uma empresa prestadora de servicos com
quem estabelece uma parceria estratégica para responder as suas necessidades,

permitindo assim focar-se no seu negacio.

O presente caso de estudo pretende descrever a parceria estratégica celebrada

entre o Cliente e o Fornecedor e como o servico envolvido é prestado.

Os préximos sub-capitulos pretendem analisar 0s principais aspectos
relacionados com o caso e descrever o modelo de negdcio originado pela necessidade
do Cliente.

2.2  OCliente
2.2.1 Caracterizacdo do Cliente

O Cliente é uma empresa constituida hd 17 anos no ambito de uma exposicao
mundial, cujo tema foi "O mar, um patrimonio para o futuro da humanidade”. Fazem

parte da sua estrutura accionista duas organizacgdes nacionais e uma internacional.

O Cliente apresenta como Visdo: “A responsabilidade pela preservacdo dos

mares - a natureza é de todos”.

E como missdo: “Sensibilizar a popula¢do para a obriga¢do e dever da
preservacao do patrimonio natural atraves da mudanca de habitos e comportamentos

promovendo o conhecimento dos mares e actividade marinha”.
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O Cliente é constituido por um espaco ludico e cultural de referéncia nacional e
internacional. E visitado anualmente por mais de 1 milhdo de pessoas, que percorrem as
suas exposicoes e infra-estruturas, tornando-o num dos espacos culturais e de exposicdo

mais visitados em Portugal.

A exceléncia das exposicdes, aliadas ao simbolismo da arquitectura dos
edificios, faz das infra-estruturas do Cliente um local Unico a ser visitado por um
publico diverso, nacional e internacional. O publico internacional no ano de 2011

representou mais de 67% do total de visitas.

Assumindo a tendéncia evolutiva das exposicdes modernas, o Cliente
desenvolve continuamente actividades educativas que dao a conhecer a vida marinha, os
oceanos, as suas potencialidades, os seus habitantes e a sua missdo, e abordam 0s
desafios ambientais da actualidade. Ainda neste contexto, o Cliente colabora com vérias
instituicbes em projectos de investigacdo cientifica e de conservacdo da biodiversidade
marinha e é promotor do desenvolvimento sustentavel dos oceanos. A experiéncia
técnico-cientifica da equipa de técnicos e de engenheiros da empresa Fornecedora

assegura a flexibilidade da exposicédo e presta consultoria a varias instituicdes similares.

Durante o ano de 2003, o Cliente iniciou o processo de implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade e ambiente. O sistema de gestdo traduz-se em estratégias
fundamentais para a obtencdo de solucGes que cumpram e superem as crescentes
exigéncias ambientais e de satisfacdo das necessidades de clientes, fornecedores e

colaboradores.

Em 2004, o Cliente foi a primeira entidade publica em toda a Europa a obter
uma certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente, de acordo com as
Normas Portuguesas, NP EN ISO 9001 e NP EN ISO 14001, no ambito da "concepgéo e
manutencdo de exposi¢Oes e actividades recreativas, educativas e comerciais
associadas". Estas certificacOes especificam os requisitos para um sistema de gestéo da
qualidade em que a organizacdo demonstra a sua aptiddo para, de forma consistente,
proporcionar produtos e ou servigos de qualidade de acordo com o0s regulamentos
aplicaveis, visando aumentar a satisfacdo do cliente, incluindo processos para melhoria

continua do sistema e para garantir a conformidade com os requisitos exigidos.
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Sendo a proteccdo ambiental e a prevengéo da poluicdo preocupagOes actuais
para qualquer organizacdo, é fundamental que uma organizacdo como a do Cliente
possua uma certificacdo em sistemas de gestdo ambiental, constituindo uma ferramenta
essencial para quem pretende alcancar uma confianca acrescida por parte dos clientes,
colaboradores, comunidade envolvente e sociedade, através da demonstracdo do

compromisso voluntario com a melhoria continua do seu desempenho ambiental.

Em 2006, o Cliente vé o seu sistema registado no Eco-Management and Audit
Scheme (EMAS), coincidindo com a publicacdo da Primeira Declaragdo Ambiental, na

qual é comunicado o desempenho ambiental da instituicéo.

Com a certeza da mais-valia que a implementacdo destes sistemas de gestdo
trouxeram ao Cliente ao longo dos ultimos anos, contribuindo para uma gestdo cada vez
mais eficiente e eficaz, o Cliente pretende, num futuro proximo, estender o sistema a

vertente da Responsabilidade Social.

Na Tabela 1 apresentam-se alguns indicadores da actividade do Cliente relativos

aos ultimos trés anos de actividade.

Indicadores de Actividade do Cliente 2009 2010 2011
N° Visitantes 1.223.612 | 1.162.247 | 1.090.465
N° Participantes no Programa Educacéo 62.452 63.455 64.822
o —
Volume de Neg6cios 12.937 12.318 13.510
Resultado Operacional 1.959 1.655 2.230
EBITDA 2.495 2.245 2.780
Resultado Liquido do Exercicio 1.567 1.276 1.610

(Valores de volume de negdcios e apresentados em milhares de Euros)
Tabela 1 - Indicadores de actividade do Cliente
Fonte: Relatorio e contas do Cliente do ano 2011
Num pais voltado para o oceano, como € Portugal, e cuja historia esta

intimamente associada ao mar e a sua descoberta, numa sociedade de informacéo global

que valoriza e exige cada vez mais a preservacao do ambiente, o Cliente, no seguimento
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da sua missdo, retine condi¢fes Unicas para merecer a atencdo das empresas que lhe

queiram associar 0 seu nome.

Aos seus patrocinadores, o Cliente propde um olhar atento sobre o potencial da

sua actividade, na defesa da conservacao e do desenvolvimento sustentavel dos oceanos,

na comunicacdo com milhdes de pessoas e na gestdo de uma exposicao de exceléncia.

2.2.2 Objectivos do cliente no ambito da prestagdo de servicos

Em termos de gestdo de operacOes e exploracdo dos espacos e instalacdes, 0

Cliente tem como principais objectivos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Manter a operacionalidade e disponibilidade dos seus sistemas,
equipamentos técnicos e sistemas de suporte a sua actividade principal,
aos melhores niveis de performance, sem incidéncias que ponham em

causa o seu normal funcionamento;

Fazer a operagdo e manutencéo das infra-estruturas e instalagdes técnicas
dos seus edificios e sistemas de manutencdo, de forma a garantir o

referido no ponto anterior;

Disponibilizar as melhores condi¢cdes ambientais e de qualidade de ar

interior em toda a instalacdo, técnica e de acesso ao publico;

Garantir as melhores condi¢bes de higiene e seguranca dos utentes e

visitantes dos espacgos e equipamentos instalados;

Ser uma empresa de referéncia em termos de poupanca de energia e
impacto ambiental, através da optimizacdo e racionalizacdo do consumo
de energia e reducdo permanente do impacto que as suas actividades tém

no ambiente;

Cumprir todos os requisitos legais aplicaveis e relacionados com a sua

actividade principal,

Manter todas as certificacfes técnicas aplicaveis e indispensaveis a sua

actividade;
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8) Garantir um elevado nivel de satisfacdo dos seus clientes e visitantes;
9) Reduzir os custos de manutencao, exploracdo e dos consumos de energia.

Perante tais objectivos, exigentes e profissionais, o Cliente desenvolveu, em
conjunto com o Fornecedor, uma parceria que lhe permite assegurar as exigéncias
necessarias ao seu funcionamento, obter sinergias e mais-valias da empresa parceira que
complementam e apoiam as suas actividades de exploracdo e que sdo de importancia
estratégica para garantir a qualidade e nivel de servigos que pretende oferecer aos seus

clientes.
2.3 O Fornecedor (prestador de servicos)
2.3.1 Caracterizacao do Fornecedor

O Fornecedor, com presenca em mais de 100 paises e com mais de 250.000
colaboradores em todo mundo, opera no mercado portugués had mais de 100 anos,
datando do século XI1X o registo mais antigo da sua actividade no Pais. O Fornecedor
concentra a sua actividade na oferta de bens e servicos fortemente inovadores, que Ihe
tém permitido a lideranca no mercado do sector desenvolvimento e manutencdo de
infra-estruturas técnicas, com uma quota de mercado em Portugal superior a 50%. O
crescente investimento na modernizagdo do Pais decorrente da integracdo na Unido
Europeia, em 1986, e nomeadamente a abertura dos mercados das telecomunicacdes e
da geracdo de energia, constituiram oportunidades para o reforco da presenca do

Fornecedor no mercado Portugués.

O Fornecedor define a sua visdo como: “Contribuir para que a socCiedade
reconheca a organizacdo como parceira estratégica na prestacdo de um servico de

exceléncia”.

Em termos de sua visdo missdo o Fornecedor define-a como: “Colaborar para a
sustentabilidade da organizacéo de forma inovadora, e perceptivel para a comunidade,
utilizando como filosofia de gestdo a responsabilidade social tendo como base o0s

principios éticos da empresa’.

O Fornecedor concentra-se na inovagdo e nas tecnologias emergentes. As

cidades em todo o mundo necessitam cada vez mais de infra-estruturas sustentaveis e
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inteligentes. O portefolio ambiental da empresa é um motor de crescimento significativo

e representou 40% do total da facturacdo no ano de 2010.

O Fornecedor é pioneiro nas &reas de eficiéncia energética, produtividade

industrial, cuidados de saude e solucGes de infra-estruturas inteligentes.

As diversas parcerias e projectos no ambito do plano de Investigacdo e
Desenvolvimento e Inovacdo em Portugal (IDI) tém vindo a aumentar
exponencialmente o conhecimento e as competéncias - ao nivel cientifico, tecnolégico e
de investigacdo — dos profissionais envolvidos. Dai a importancia do reconhecimento
formal pela Associacdo Portuguesa de Certificacdo (APCER) que, adicionalmente a
certificacOes ja obtidas, certificou em 2010 o Sistema de Investigacdo, Desenvolvimento

e Inovacdo (IDI) do Fornecedor segundo a Norma Portuguesa NP 4457:2007.

No sentido de se adaptar aos mercados e as necessidades dos seus clientes, o
Fornecedor evoluiu de um modelo centrado na actividade industrial para uma
organizacdo focada no desenvolvimento tecnoldgico, com a criagdo de diversos centros

de competéncia, apostando na Inovacdo Estratégica e na Exceléncia Operacional.

Ao longo da sua actividade, o Fornecedor tem participado em varios projectos
de infra-estruturas e servicos importantes para o Pais nas areas de energia, transporte,
electricidade, telecomunicacdes, saude e prestacdo de servicos de operacdo e
manutencdo. Foi parceiro activo em eventos emblematicos para Portugal como a
Expo98, Euro2004 e Capital Europeia da Cultura no Porto, com fornecimento e
instalacdo de equipamentos e sistemas técnicos e prestacdo de servicos de operacao e

manutencdo integrada e global.

Na area das infra-estruturas hospitalares o Fornecedor tem instalado varios
equipamentos e sistemas, que permitem uma sistematizacdo de todos os cuidados de
saude, com elevados ganhos de produtividade e eficiéncia, bem como equipamentos de
diagndstico de dltima geracdo, tecnologias de informacdo, energia e gestdo técnica

centralizada dos edificios.

Na Tabela 2 apresentam-se alguns indicadores da actividade do Fornecedor em

Portugal relativos aos Gltimos trés anos de actividade.
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O Fornecedor conta com 2.248 colaboradores com vinculo laboral, dos quais
45% desempenham fungdes na area da prestacao de servicos.

Continua a contribuir de forma sustentada, com 0s seus produtos, solucfes e
servicos, para as apostas do pais na construcdo de novos cenarios de desenvolvimento
global, focando os seus esforgos na resposta as megas tendéncias que marcam o século
XXI: o crescimento demogréafico, o envelhecimento das populacbes e a escassez de
recursos. Lideranca, visdo e capacidade de antecipacdo sdo essenciais para responder a

estes desafios.

dicadores de A dade do Fornecedo 009 010 0
aicadore O3 Produto emas e e O
Valor de Facturacdo Global 772 861 868
Valor de Encomendas Global 1.243 1.368 585
Resultado Liquido Global 86 89 70
dicadores Rela a0 JOCIO QO C
Valor de Facturagdo 347 370 417
Valor de Encomendas 746 816 353
Resultado Liquido 45 51 62

Valores de volume de negdcios e apresentados em milhdes de Euros

Tabela 2 - Indicadores de actividade do Fornecedor

Fonte: Relatério e contas do Fornecedor do ano 2011

A organizagdo interna do Fornecedor estd orientada para a concretizagdo dos

objectivos estratégicos, apresentando uma estrutura flexivel e descentralizada,
direccionada para o cliente e para os mercados. A organizacdo do Fornecedor esta

estruturada em areas de negocio, energia, industria, saude e infra-estruturas.

Através destas areas de negdcio, o Fornecedor assegura o fornecimento de
solugdes, produtos, sistemas e servigcos nos respectivos mercados onde actua. Estas
unidades dispbem dos recursos necessarios a sua actividade e sdo responsaveis pela

concretizacao dos objectivos estratégicos definidos.
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No ambito dos servigos de manutencdo de infra-estruturas e edificios onde se
situa o presente caso em estudo, o Fornecedor presta servicos a diferentes tipos de
edificios de que sdo exemplos, aeroportos, edificios de escritorios, espacos culturais e

recreativos, hospitais, bancos, entre outros.

2.3.2 Competéncias do fornecedor no @mbito da prestacéo de servicos

O negdcio dos servigos tem um peso e importancia estratégica na organizacgao do
Fornecedor, como demonstrado nos indicadores apresentados na Tabela 2, pelo que tem

sido objecto de desenvolvimento e atencdo muito especial.

O Fornecedor é lider mundial no mercado de solugbes de seguranca e de
eficiéncia energética para edificios, “edificios verdes” e infra-estruturas. Na qualidade
de provedor de servicos, integrador de sistemas e fornecedor de produtos, o Fornecedor
oferece solucBes de automacdo de edificios, aquecimento, ventilacdo e climatizacao,
proteccdo contra incéndios e seguranca, bem como servicos de manutencdo integrada e

global a todas as instalacGes técnicas, infra-estruturas e edificios de empresas Cliente.

Na area da prestacdo de servicos de operacdo e manutencdo, o Fornecedor tem
capacidade, competéncias e recursos humanos e técnicos para prestar servicos na area
de electricidade, electrénica, mecanica e de construcdo civil. Possui as certificacfes
legais que o0 habilitam a exercer a sua actividade neste mercado.

O Fornecedor exerce a sua actividade focalizado nas necessidades dos clientes e,
apesar da sua dimensao, consegue flexibilizar e adaptar a sua estrutura organizativa ao
modelo de negdcio considerado mais adequado para prestar os servi¢os. Pode afirmar-se
que cada prestacao de servicos tem uma estrutura organizativa e um modelo de negécio

ajustado a dimensao e &mbito do contrato estabelecido com o cliente.

O Fornecedor tem no seu portefolio tecnologia e experiéncia para prestar os
servigos que complementam e apoiam a actividade principal do Cliente, garantindo que
a operacdo e manutencgdo de todos 0s seus sistemas e equipamentos técnicos funcionam
segundo as boas regras de arte e seguranca, com os melhores niveis de qualidade,

optimizacgéo energética e impacto ambiental.

12
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Os servicos de manutencdo prestados pelo Fornecedor s&o bastante
diversificados abrangendo diversas areas e equipamentos, enquadrando todo o tipo de
solicitacbes proprias de cada Cliente e privilegiando o tratamento personalizado nos
seus contratos, fornecendo solucdes que permitem aos Clientes atingir 0s seus

objectivos com a maxima rapidez, facilidade e eficiéncia.

A actuacdo do Fornecedor caracteriza-se por uma atitude dindmica, flexivel e de
parceria, seguindo uma politica de gestdo técnica e econdmica, com rumo a exceléncia e
com base na melhoria permanente da produtividade e da qualidade dos servicos

prestados.

Os servicos de manutencdo integrada prestados pelo Fornecedor abrangem todas
as accles necessarias a optimizacdo do planeamento, implementacdo, utilizacdo e
transformacdo de todos os bens e infra-estruturas, baseados numa estratégia global,
identificando potenciais de poupanca, conservacao e rentabilizagcdo dos bens e recursos,

bem como a optimizacdo da qualidade de utilizacdo.

E prioridade absoluta do Fornecedor proporcionar beneficios excepcionais aos

Clientes, pois sabe que é da sua satisfacdo que depende o éxito da prestacédo de servigos.

O Fornecedor estd organizado para prestar servicos de operacdo e manutencéo
tendo como base os principios de estratégia operacional, planeamento, gestdo e

execucdo que se apresentam seguidamente.

2.3.2.1 Estratégia operacional

A empresa Fornecedora actua na convicgdo que 0 crescimento e
desenvolvimento da actividade empresarial s6 poderdo ser alcancados assegurando a
completa satisfacdo do Cliente relativamente aos servicos que se prestam,

perspectivando 0s contratos numa optica de longo prazo.

Numa prestagdo de servicos o Fornecedor considera como objectivos

fundamentais:

. Providenciar servigos com profissionalismo, flexibilidade, consisténcia e

empenho, para que seja transmitida ao Cliente a confian¢a necesséaria

13
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para uma delegacdo de responsabilidades, permitindo-lhe concentrar
esforgos e recursos na sua actividade principal;

. Desenvolver uma relagdo com o Cliente, de modo a que a equipa do
Fornecedor possa ser entendida como uma componente interna da

prépria estrutura do Cliente;

. Estabelecer standards elevados de modo a motivar as entidades
intervenientes na operacao das instalacdes do Cliente, num processo de

continua melhoria da eficiéncia e da produtividade.

2.3.2.2 Planeamento operacional

A execucdo da prestacdo de servicos do Fornecedor esta planeada de acordo com
0s objectivos e exigéncias funcionais das instalagdes do Cliente, modo de operacgdo e
exploracdo das mesmas, concepg¢dao ¢ compreensao da func¢dao “Manutengdo” como
forma de cumprir as exigéncias das tarefas requeridas em termos de fiabilidade e
disponibilidade dos sistemas e equipamentos do Cliente.

O programa de execu¢do da prestacdo de servicos € desenvolvido de modo a
garantir o sucesso dos seguintes principios:

. Manter a operacionalidade dos equipamentos e sistemas imprescindiveis
ao funcionamento das instalacdes do Cliente, de forma a garantir a

continuidade dos servicos;

. Garantir a maxima fiabilidade, disponibilidade e durabilidade dos
equipamentos e sistemas, e uma capacidade técnica de resposta a falhas e
riscos de avarias, criando um sistema em permanente evolugcdo e

aperfeicoamento, com énfase na prevencéao de avarias;

. Garantir uma adequada capacidade técnica para a rapida resolucdo de

possiveis avarias e anomalias;
. Garantir a proteccdo e seguranca de pessoas e instalagoes;

. Obter e manter os niveis de operacionalidade e seguranca para 0s quais

as instalagdes foram projectadas;

14
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. Manter as condi¢cOes ambientais dentro dos limites definidos pelos

projectistas;

. Garantir o cumprimento da legislacdo vigente sobre as condigOes de
seguranca e higiene no trabalho, relativamente a todos os técnicos

intervenientes na prestacdo de servicos;

. Minimizar os custos energeéticos, de manutencéo e de exploracéo.

2.3.2.3 Ambito da prestacéo de servicos

O ambito dos servigos a prestar serd aquele que for estabelecido com o Cliente,
podendo abranger todas as areas de actuacdo do Fornecedor, ou outras, de acordo com
as necessidades especificas do Cliente.

A experiéncia adquirida por parte do Fornecedor facilitara a implementacéo nas
instalacbes do Cliente de solugbes e procedimentos escritos, ja testados e

implementados com sucesso, em particular na area da gestdo da manutencao.

Tendo em vista a compreensdo das actividades inerentes aos servigos de

Manutencdo Integrada, apresenta-se as areas de especialidade abrangidas pelo

Fornecedor:
. Electricidade, electronica e instrumentacao;
. Mecénica e ar condicionado;
. Construcdo civil;
. Servicos de tecnologias de informacdo e supervisdo de sistemas;
. Sistemas integrados de seguranca;
. Gestdo de instalagdes;
. Gestdo de consumiveis e pecas de reserva;
. Gestdo e optimizacdo dos consumos de energia.

15
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2.3.2.4 Gestéao da manutencéao

A actividade da manutencdo €, hoje em dia, uma das areas onde é possivel introduzir
melhorias significativas, com directa implicacdo no aumento de produtividade. De
facto, para se conseguir maior eficiéncia de actuacdo, reduzir as taxas de
indisponibilidade dos equipamentos e ter os custos inerentes sob controlo, torna-se
necessario possuir sistemas de informacao que respondam a estas questdes e auxiliem os
gestores na tomada de decisdes. Para apoiar a funcdo gestdo da manutengéo

consideram-se 0s seguintes pontos:

» Implementacgdo e operacionalizagdo dos sistemas informéticos de gestdo de

manutencao;
» Elaboracédo dos planos de manutencdo e de operacao;

» Planeamento e coordenacdo das operacdes de manutencdo e exploracdo das

instalacdes e equipamentos;

» Sistemas e equipamentos instalados ou a instalar, segundo normas e

recomendacdes legais em vigor.

A postura do Fornecedor na implementacdo da gestdo de manutencédo passa pelo

cumprimento escrupuloso da regulamentacéo em vigor.

2.3.2.5 Politica de optimizacao de custos

Considerando a necessidade imperativa da optimizagéo de custos das actividades
de operacdo e manutencdo do Cliente, o Fornecedor, apoiado na sua estrutura de
engenharia de manutencdo, centralizada ou local, consoante a dimensdo e tipo de
prestacdo de servicos, implementa as acces e projectos necessarios para uma politica
de optimizacdo de custos em todas as areas objecto da prestacdo de servigos. Exemplos
disso sdo o projecto de gestdo de energia, a gestdo e aprovisionamento de pecas de

reserva, ou ainda a politica de admissdo e gestdo do pessoal.
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2.3.2.6 Recursos humanos

Para uma eficiente prestacdo de servigos, o Fornecedor considera fundamental
uma estrutura de recursos humanos com as valéncias técnicas e categorias profissionais

adequadas as instalagdes em questao e ao ambito da prestacdo de servicos.

As equipas de intervengéo serdo adequadamente dimensionadas e terdo os meios
préprios para responderem com a prontiddo necessaria as exigéncias especificas das

actividades a desenvolver nas instalacdes do Cliente.

2.3.2.7 Garantia e controlo de qualidade

Em resposta as exigéncias da qualidade dos servigos a prestar e tendo como
objectivo o incremento da melhoria dos servigos a realizar, o Fornecedor realiza as
prestacOes de servicos atraves da implementacdo e cumprimento de normas, que tém
por base o Sistema de Garantia de Qualidade (SGQ), e as recomendac6es da norma da

International Standard Organization (ISO).

2.3.2.8 Desenvolvimento sustentavel, ambiente e eficiéncia energética

O Fornecedor desenvolve todas as suas actividades de uma forma sustentavel,
nos diversos sectores de actividade em que participa.

Gerir 0 consumo de energia continua a ser um desafio, ndo s6 devido ao
aumento do preco da energia, mas também devido ao continuo crescimento do
consumo, associado a um alargamento do namero de instalacfes. A gestdo de energia €
uma excelente oportunidade de redugdo de custos, pelo que o Fornecedor dispde de
servicos multidisciplinares especializados na area da energia, visando a racionalizacdo
dos respectivos comportamentos energéticos, a aplicacdo de novos métodos de gestdo

de energia e a utilizacdo de novas tecnologias.

A energia e 0s custos associados a sua utilizagdo constituem um factor critico
para todas as actividades. O constante agravamento da factura energética obriga a

adopcao de medidas e processos de aumento da eficiéncia energetica.

Os servigos multidisciplinares especializados do Fornecedor garantem o
enquadramento legal e os procedimentos praticos que permitirdo aumentar a eficiéncia

energeética e cumprir a legislacdo nesta area, em particular na Certificacdo Energética. A
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realizacdo de auditorias energéticas aos Edificios, por exemplo, permite caracterizar 0s

principais sistemas presentes e definir ac¢des concretas de racionalizagéo de custos.

Tendo presente o interesse na implementacdo de boas praticas na eficiéncia
energética e qualidade do ar interior, o Fornecedor assegura um corpo técnico
legalmente habilitado a fazer cumprir os regulamentos mencionados e disponibilizar

assessoria técnica.

2.4 A parceria estratégica

A parceria estratégica adoptada no caso foi um Agrupamento Complementar de
Empresas (ACE). O Agrupamento Complementar de Empresas foi constituido através
da celebragdo de um contrato pelo qual as duas entidades se agrupam, sem prejuizo da
personalidade juridica de cada uma, com vista a melhorar as condi¢des de resultado das

suas actividades econémicas.

Esta constituicdo teve como base uma forte relacdo de confianca e o
reconhecimento de capacidades entre as partes envolvidas, para que a
complementaridade de competéncias seja uma vantagem para a prestacdo de servigos.
Procura-se assim assegurar o bom funcionamento dos sistemas e equipamentos do
Cliente, de modo a minimizar eventuais incidéncias que ponham em causa a normal

exploracdo dos sistemas instalados.

Este ACE é uma entidade juridica independente que tem o funcionamento em
tudo idéntico a uma empresa. Anualmente é realizada uma assembleia-geral com a
respectiva administracdo para aprovacao do relatério e contas relativo a actividade do

ACE no periodo em anélise.

A escolha deste modo de parceria justificou-se essencialmente pela possibilidade
de partilha de informacdao técnica, economica e financeira relacionada com a prestagédo
de servicos, bem como o objectivo de permitir uma ligagdo de longo prazo de forma
totalmente transparente entre as partes. Com esta forma de associacdo, que além de criar
uma estrutura organizativa especifica e flexivel para a prestacdo de servigcos concreta,
permitiu as empresas associadas a possibilidade e o poder de decidir conjuntamente as
diferentes opgdes para a prestacdo de servicos, sejam elas ao nivel de investimento,

gestdo de recursos humanos ou processos técnicos e administrativos. Estas decisdes
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estratégicas podem ser tomadas ao longo da prestacao de servigos de forma dindmica e
ajustadas as necessidades, permitindo assim a competitividade e analise dos processos

de forma continua.

O Cliente inaugurou o seu espa¢o ha 17 anos apds a construcdo dos edificios e
infra-estruturas que o suportam. Sendo um projecto pioneiro em Portugal, suportado por
meios tecnoldgicos sofisticados, em que da sua boa operacionalidade depende
totalmente o sucesso da sua exploracdo, o Cliente procurou uma empresa de servicos
com as competéncias adequadas para 0s servicos de operacdo e manutencdo dos
sistemas e equipamentos e com as melhores qualificacbes para garantir a sua

disponibilidade e eficiéncia.

Nesse sentido e apos analise do mercado, considerou que o Fornecedor era a
empresa que reunia as melhores condicOes para contratar uma prestacdo e servigos de
médio prazo, onde mais que um prestador, se pretendia um parceiro. Esta prestacdo de
servicos decorreu durante algum tempo nas melhores condi¢bes de qualidade e
operacionalidade, tendo-se criado uma excelente relacdo de parceria entre o Cliente e 0
Fornecedor, que se consolidou através da constituicdo de um ACE. Até a constituicdo
formal do ACE, houve uma fase de preparacdo que durou cerca de seis meses, com
varias reunides de trabalho entre as duas empresas, no sentido de se identificarem, o
mais detalhadamente possivel, as accdes necessarias para o arranque da operacdo, 0S
processos que servem de base a prestacdo de servicos e o orgamento para todas as
respectivas actividades.

Na fase inicial do processo houve hesitacdes, de ambas as partes, em avancar
com o projecto, por questdes que se prenderam fundamentalmente com a viabilidade
econdémica do projecto em si e com o facto de ter de existir um periodo de adaptacéo.
As partes envolvidas aperceberam-se que todos estavam interessados numa parceria
com total transparéncia nos processos, com objectivos comuns e apostados em tornar

este projecto num sucesso.

As partes intervenientes consideraram acc¢des importantes e contributivas para o

sucesso da prestacao de servigos:

a) Relacéo de confianca entre as partes;
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b)

d)

f)

9)

h)

)

k)

1)

Definicdo das responsabilidades de cada empresa associada;
Nomeacdo dos responsaveis no ACE, elementos de cada empresa;

Elaboracdo do orcamento relativo a actividade anual, detalhado e de
forma realista, baseado na experiéncia e nos objectivos que se pretendem

atingir;
Processo de seleccéo dos colaboradores do ACE;

Definicdo e cumprimento de um plano especifico de formacéo para todos
os colaboradores do ACE, com formacédo no préprio local da prestacdo

de servicos, em ambiente e com 0s equipamentos reais;
Selecc¢do da entidade para a formacao técnica;

Realizacdo mensal de reunides de acompanhamento da actividade da
prestacdo de servicos, onde sdo analisados e discutidos pelos
responsaveis do ACE todos os temas relevantes para a prestacdo de
servicos, nomeadamente andlise orcamental, recursos humanos,
necessidades de formacdo, problemas técnicos verificados e andlise de

planos de trabalho;
Realizacdo de reunifes trimestrais com os responsaveis do ACE;

ReuniBes anuais de conselho de administracdo para apresentacdo das

contas, do relatorio de gestdo, fiscalizadas por entidade competente;
Comunicacéo a toda a estrutura dos objectivos da prestacdo de servicos;

Comunicacao aberta entre 0s responsaveis.

O ACE foi formado pela associacdo das empresas Cliente e Fornecedor

conforme estrutura a seguir apresentada na Figura 1.
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Fornecedor

ACE

Cliente

Figura 1 - Formacéo do ACE

O ACE é constituido por um conselho de administracdo composto por elementos
das empresas participadas, um apoio administrativo e financeiro, uma direcgdo técnica,
um corpo técnico de engenharia e varios técnicos com capacidade para executar as

diferentes tarefas, como se apresenta na Figura 2.
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Conselho de Administragao

Apoio Administrativo e
Controlo Operacional

Servicos Contabalisticos e - . Suporte Técnico e de
. . Gestao Operacional .
Financeiros Engenharia
] Ope ra(;ao~e ] Mecéanica
Exploragéo
— Servigos de — Electrénica e
Manutencéo Electricidade

Figura 2 - Organograma operacional do ACE

A prestacdo de servigos e formalizada com um contrato no qual estdo
identificados os direitos e responsabilidades de cada entidade, respectivos prazos,
valores, garantias de disponibilidades de equipamentos instalados bem como todos os

requisitos incluidos no ambito global da prestacéo de servicos.

O ambito dos servicos a prestar inclui a gestdo e execu¢do da manutencdo dos
equipamentos e sistemas instalados, sendo o Fornecedor responsavel pelo cumprimento
integral dos planos e procedimentos, de acordo com as boas regras de arte em vigor para

esta area de servicos.

A concepcdo dos servigcos de manutencdo tem por base 0s projectos de
arquitectura, os objectivos e as exigéncias funcionais do tipo de operacdo requerido, a
compreensdo da funcdo manutencdo no cumprimento das exigéncias de fiabilidade,
disponibilidade, seguranca da infra-estrutura e o0 modo de operacdo e exploracdo da

mesma.

O servigo de manutencdo € assegurado pelos meios humanos e técnicos do

Fornecedor, os quais estdo organizados pelos tipos de servigo principais, manutencao
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programada, ndo programada, correctiva e outros trabalhos, como obras novas e
trabalhos de melhoria das instalagfes, coordenados pelo responsavel da prestagdo de
servicos. A actividade de manutencdo compreende diversos ciclos de actividades como,

inspeccdes, verificacdes, reparacdes, beneficiacdes e analise de causas de avarias.

Estes servicos tém o apoio do sistema informatico de gestdo de manutencéo, o
qual permite executar as operacgdes de planeamento, programagéo, preparacédo e controlo
das actividades e executar, produzindo automaticamente o planeamento dos trabalhos a
realizar pelos técnicos sob a responsabilidade do gestor da prestacdo de servigos. Para
além do planeamento das intervencdes o sistema informatico contempla toda a
informagdo relativa a actividade nomeadamente, materiais, méo-de-obra, custos de

operacéo e de investimentos.

As actividades de manutencdo sao realizadas ap6s uma preparacao de trabalho, a
qual, prevé os meios humanos e técnicos necessarios, assim como 0s requisitos de

seguranca indispensaveis a eficiente realizacdo dos trabalhos.

As actividades de manutencdo sdo efectuadas de acordo com as normas e
regulamentos legais em vigor, por técnicos habilitados e certificados e desenvolve-se
com base em planos operacionais previamente elaborados com o objectivo de atingir
niveis de eficiéncia maxima na sua execucao e assegurar permanentemente 0s niveis de

qualidade, seguranca e limpeza das instalacoes.

Com o objectivo de controlar o desempenho da prestacdo de servicos,
nomeadamente a fiabilidade e disponibilidade dos sistemas e equipamentos, bem como
a eficiéncia das equipas de manutencdo e custo das pecas de reserva, o Fornecedor
apresenta periodicamente ao Cliente, em relatérios de actividade, indicadores de
performance como a percentagem de manutencdo correctiva relativamente ao total da
manutencdo, a evolugcdo de consumo de materiais e pecas de reserva, tempos de
paragem dos equipamentos, tempos de intervencdo e tempo meédio entre avarias. Os
indicadores sdo calculados mensalmente, através do sistema informatico de gestdo de
manutencdo, o qual, recebe diariamente todos os dados do planeamento e execucdo das
actividades de manutencéo, introduzidos no sistema pelos diversos intervenientes nessas

actividades.
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De acordo com os seus procedimentos de qualidade, o Fornecedor apresenta
igualmente um formulario de avaliacdo dirigido ao Cliente e aos operadores, com 0

objectivo de avaliar a sua satisfacdo relativamente aos trabalhos a realizar.

2.5  Resultados alcancados

A parceria estratégica entre o Cliente e o Fornecedor, em forma de agrupamento
complementar de empresas, trouxe bastantes vantagens para o cliente. Este passou a ter
acesso a todos os elementos relacionados com a prestagéo de servigos, passou a existir
uma partilha do risco da operacéo, e o Cliente conseguiu ainda uma participacdo activa
nas decisdes relacionadas com a prestacdo de servicos. Surgiu ainda a possibilidade de
expandir o modelo para outros clientes, nacionais e internacionais, 0 que constituiu

também uma vantagem para o Fornecedor.

Este processo desenvolveu uma relacdo de longa duracdo entre as duas
organizages, que permitiu ao Cliente planear de forma sustentada determinado tipo de
investimentos necessarios a actividade de prestacdo de servicos, e que garantiu que essa
mesma prestacdo de servicos estava a ser efectuada por pessoal competente e
qualificado, o que assegurou todo o processo de certificacdo necessario a actividade do
Cliente.

Resumindo, este modelo ofereceu uma garantia de servico de forma mais

econdmica e eficaz para o Cliente.

Mas as vantagens ndo se limitam apenas ao Cliente. Na perspectiva do
Fornecedor, esta parceria permitiu manter um cliente importante, a0 mesmo tempo que

se desenvolviam competéncias para prestar um servico diferenciador e de exceléncia.

Pelos motivos descritos, este modelo de parceria implicou uma mudanca de
atitude, dir-se-ia mesmo uma mudanca cultural, por parte de quem esteve envolvido no
processo a todos os niveis, desde 0s responsaveis pela gestdo operacional, as pessoas
que executam os servicos tecnicos. Ndo existe uma relagdo simples Cliente -
Fornecedor, existe sim uma relagédo profissional com base no respeito e nas pessoas que
fazem parte de todo o processo da prestacdo de servicos, em que é perfeitamente
conhecida a responsabilidade de cada um.
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A nivel de resultados, quer de natureza tangivel quer de natureza intangivel,

foram os seguintes os al¢ados:

1)

2)

3)

4)

5)

O modo de actuacdo da organizacdo de manutengdo tornou-se mais

eficaz, visto que tinha por base a prevencdo em vez da correcgao;

A organizagdo operacional passou a assentar num planeamento e
controlo das operacdes de manutencdo que disponibilizavam em tempo
atil os dados e indicadores que permitem uma boa execucdo dos
trabalhos, recolha de informacéo e analise do estado das instalagfes, bem

como um atempado aprovisionamento e gestdo de meios materiais;

Os recursos humanos e meios materiais estavam sempre disponiveis, a

qualquer hora e dia do ano;

Havia uma permanente investigacdo em solucdes que optimizavam as
instalacBes técnicas e a reducdo de custos energéticos (electricidade,

agua e ar condicionado);

Os servicos e manutencdo e responsabilidade técnica das instalacdes
eléctricas e de ar condicionado estavam de acordo com a legislagdo em

vigor e certificaces obrigatorias.

De acordo com o Cliente, através desta parceria, foi possivel acrescentar valor

ndo so pelos resultados econdmicos gerados pela actividade do ACE mas também pela

satisfacdo plena das necessidades e expectativas. O Cliente participa activamente nas

decisbes de gestdo da operacdo tendo conseguido atingir uma reducdo de custos de

manutencdo de 12% e uma reducdo nos consumos de agua e energia de 7% nos ultimos

trés anos. Na perspectiva do Fornecedor, esta parceria permitiu acrescentar valor, uma

vez que com este modelo de associagdo, é possivel desenvolver a operagcdo numa éptica

de longo prazo e permite, com as competéncias técnicas adquiridas pelo ACE, poder

responder a outros clientes com o mesmo tipo de exigéncias, 0 que se torna numa

vantagem comparativamente a outros prestadores de servigos. Esta prestacdo de

servicos gerou ao Fornecedor, nos Gltimos trés anos, um volume de negdcios de cerca

de 2.000.000 € e um resultado econémico liquido de 11%.
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3 Nota Pedagogica

3.1 Publico-alvo

No caso apresentado, 0 modelo de negdcio, revelou-se vantajoso para o Cliente e
para o Fornecedor, podendo ser considerado um desafio as pessoas que pretendem
desenvolver e aprofundar as ciéncias de gestdo de empresas. O caso estd desenvolvido
de forma a ser utilizado como ferramenta de estudo e aprendizagem direccionado para
alunos que frequentem licenciaturas ou mestrados em gestdo e que pretendam
desenvolver competéncias na area genérica da gestdo, e na area especifica da gestdo de

operacgdes nos servigos.

Com o presente caso de estudo, adaptado de um caso real, os alunos podem
aplicar os conhecimentos adquiridos nos respectivos cursos de forma a examinar um
problema empresarial real e actual, tomar decis@es e sugerir medidas para melhorar 0s
respectivos processos. Para uma melhor compreensdo € aconselhavel que os alunos
possuam conhecimentos basicos de gestdo de empresas de modo a permitir a aplicacdo
de metodologia adequada.

Para os alunos que ja possuem experiéncia profissional e que se encontrem a
desempenhar funcBes nas areas de gestdo de empresas, engenharia, operagdo ou
manutencdo, o caso € dirigido para quadros médios e superiores com responsabilidades
na tomada de decisdes estratégicas. Deve-se realcar que o caso ndo se aplica
exclusivamente ao tipo de clientes aqui referido, mas que podera ser utilizado com
outros tipos de clientes e fornecedores. Devera ser salientado ainda que o modelo de
negocio descrito no caso de estudo podera ser utilizado no a@mbito de prestacdo de

servigos diferentes do apresentado, com adaptacgdes especificas a cada caso.

3.2 Objectivos Pedagdgicos

No caso em analise, pretende-se evidenciar a importancia do negocio dos
servigos e o valor acrescentado que é gerado pelo modelo de negdcio criado.
Atraveés do caso apresentado, e ap6s a respectiva analise e resolucdo, o publico-

alvo devera ser capaz de:
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. Descrever 0 conceito de servico e a sua importancia nos
resultados e na actividade das empresas;

. Descrever e identificar as vantagens pelas empresas envolvidas;

. Identificar o que € esperado pelo cliente, outcome, e 0 que devera
ser considerado por parte do prestador de servigcos para a
satisfacdo das necessidades daqueles;

. Caracterizar o servico prestado numa perspectiva das operacoes

realizadas.

3.3 Revisdo da Literatura

Este sub-capitulo inclui o suporte conceptual do caso apresentado, onde consta
uma abordagem ao conceito de servicos, de valor, de como acrescentar valor através da
prestacdo de servicos e uma referéncia aos tipos de parcerias possiveis. A revisdo da

literatura sera efectuada com base em livros e artigos cientificos.

3.3.1 Relevancia dos servigos em Portugal

Johnston e Clark (2008:5) referem que “...o mundo dos servigos é responsdvel

1

por cerca de 80% da actividade economica nas nagoes desenvolvidas ..."”".

Como referido por Nicolau (2000), a permanente evolugdo tecnolégica esta a
mudar a sociedade, as organizacOes, a relacdo entre empresas prestadoras de servigos e
os clientes, obrigando a uma constante preocupacdo na inovacdo e procura da
diferenciacdo. Os servicos representam cada vez mais um negocio importante e a ter em
conta. A importancia dos servicos nas sociedades actuais é um facto indiscutivel que se
revela por uma nova forma de produzir, consumir e viver, A sociedade saida da
revolucdo industrial deixou de existir nas formas organizativas predominantes dos dois
ultimos séculos, tendo vindo a dar lugar a uma sociedade de servicos, que efectuou ndo

sO as estruturas econdmicas, mas também as estruturas sociais.

No intuito de comparar o valor acrescentado bruto (VAB) dos servigos com os
de outros sectores de actividade, como industria e construcdo, bem como analisar a
evolucéo positiva do VAB dos servigos em Portugal ao longo dos anos apresenta-se o
Gréfico 1.
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Gréfico 1 - Valor acrescentado bruto por ramo de actividade em Portugal
Fonte: Banco de Portugal (2010)

O Gréfico 1 mostra a importancia dos servi¢cos na economia portuguesa € 0 seu
contributo no valor acrescentado bruto VAB tendo registado um crescimento positivo
nos ultimos quinze anos. Em 2010 apresentou um crescimento de 1,4% em relacdo ao
ano 2009.

3.3.2 Servicos

As referéncias aos servicos existem desde o século XVIII e o interesse pelo seu
estudo iniciou-se nos anos 70 e desenvolveu-se mais nos anos 80. O termo “servigo” é
usado muitas vezes com diferentes significados e abarca um conjunto muito
diversificado de actividades. Constitui uma importante fatia da nossa actividade
econdmica, representando um valor significativo no emprego e no valor acrescentado
para as empresas, com tendéncia para crescer e se tornar uma grande contribuicdo para

0 produto interno bruto (Nicolau, 2000).

Segundo Kotler (2002), um servigo consiste numa acc¢do, desempenho ou acto
gue é essencialmente intangivel e ndo acarreta necessariamente a propriedade do que

quer que seja. A sua criagdo pode ou néo estar vinculada a um produto material.
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De acordo com 0 mesmo autor, 0s servigos podem ser puros, no sentido de ndo
incluirem nenhum componente fisico, como acontece com os servigos de consultoria, ou
incluir um componente fisico forte, como é o caso, por exemplo, do fornecimento de

refeicOes rapidas.

Na perspectiva de Johnston e Clark (2008), para o cliente, servico é uma
combinacgéo da experiéncia do cliente e da sua percepcao dos resultados da prestagéo do
servigo, por exemplo: em restaurantes inclui a comida, a bebida, o prazer e entusiasmo.
A razdo principal pela qual os clientes pagam € para receberem um servigo, “produto ou

solugdo final”, outcome, (Johnston e Clark, 2008). A este respeito veja-se a Figura 3.

Inputs - Resultados
Experiéncia .

Tempo Beneficios

Esforco Emocoes

Custo Avaliacoes

(incl. Valor)

Intencdes

PRODUTO DO SERVICO

Figura 3 — Experiéncia do servico e resultados

Fonte: Johnston e Clark (2008)

Segundo 0os mesmos autores, o resultado do servigco e a experiéncia do cliente
sdo as caracteristicas principais do “produto do servico”. A experiéncia do cliente ¢ a
sua experiéncia no processo do servico: inclui o grau de interacgdo com a organizacao,
flexibilidade das pessoas que prestam o servigo, grau de envolvimento com cliente, a
facilidade de acesso a informacédo, cortesia e competéncia e interaccdo com outros
clientes. O service outcome, ou o resultado do servigo prestado ao cliente, inclui
beneficios, emocbes, julgamento e intengdes. Uma caracteristica importante a

considerar é o que é esperado pelo cliente, frequentemente um beneficio tangivel.
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Emocoes sdo fortes sentimentos, como frustracdo ou prazer, e julgamentos sdo
opiniGes em consequéncia do resultado dos sentimentos dos clientes relativamente a sua
experiéncia e servigo recebido (Johnston e Clark, 2008). Estes julgamentos incluem a
satisfacdo, a lealdade e o valor percebido; e resultam em intencbes, como por exemplo
de utilizar o mesmo prestador de servi¢os ou de informar outros potenciais clientes dos

resultados obtidos, que podem resultar em acc¢des ou néo.

Os resultados dos servicos devem também ser analisados na perspectiva da
organizacdo que presta o servico. Segundo Johnston e Clark (2008), uma prestacdo de
servicos para ser bem sucedida, devera ter em consideracdo os objectivos de ambas as

partes, do cliente e da organizagao que presta o servigo.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores 0 conceito de servigo é uma
interpretacédo da actividade prestada pelo fornecedor por parte do cliente. A actividade
em si € a natureza do servico. Esta concep¢édo de Johnston e Clark sustenta-se pela

informacé&o referida na Figura 4.

Figura 4 - Concepcao do servigo, segundo Johnston e Clark

Fonte: Johnston e Clark (2008)
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O conceito de servico, além de ter que estar alinhado com o objectivo da
organizacao, deve incluir e referir com suficiente detalhe, de modo a tornar claro, o que
a organizacdo estd a vender e a fornecer e 0 que o cliente estd a receber e a comprar,
sendo essencial para permitir definir as operacdes e processos necessarios para prestar
os servigos (Johnston e Clark, 2008). Os clientes nem sempre conhecem e percebem o
gque uma organizacdo esta a tentar fornecer ou vender, da mesma maneira que as
organizagbes nem sempre compreendem e conhecem como os clientes véem e
interpretam os seus servicos. Segundo Johnston e Clark (2008), a percepcéo do valor e
do que é expectavel pela prestacdo de servigos é fundamental para o sucesso. Johnston e
Clark (2008) referem que o conceito de servigo ndo deve ser interpretado como sendo o
propdsito da organizacdo uma vez que este indica e define o caminho e local onde a
organizacdo gostaria de se posicionar com uma correcta percep¢do dos seus
stakeholders, clientes colaboradores e investidores. Este ponto de visto podera ndo ser
partilhado pelos clientes, que podem ter uma percepcdo da natureza do servico

diferente, Figura 5.

Organizagao

Propésito do
Negdcio
Concepcéo
do
Servico

Percepcéo dos
Servigos

Cliente

Figura 5 — Conceito de servigo: duas perspectivas
Fonte: Johnston e Clark (2008)

Uma regular revisdo ao conceito do servigo, ndo s ajuda os gestores a perceber

0 negocio, como ¢ benéfico para evitar uma acomodacdo por parte de quem presta e de
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quem recebe os servigos de modo a ter sempre presente e perfeitamente identificado o
que é esperado como resultado da prestacdo de servicos. Esta metodologia além de
permitir melhorar a prépria prestacdo de servicos torna a organizacdo mais competitiva
e conhecedora dos desafios para adaptar as competéncias aos tipos de necessidades dos
seus clientes. Analisando o mercado, os diferentes segmentos de clientes, e as
necessidades destes em conjunto com as competéncias principais das operacgdes, 0S
gestores poderdo desenvolver novos conceitos que habilitam a organizagdo com uma

significativa vantagem competitiva, Figura 6 (Johnston e Clark, 2008).

Organizagao

Competéncias
operacionais

Concepcéo
do
Servico

Tipos de
necessidades
dos clientes

Cliente

Figura 6 - Desenvolvimento do conceito de servico

Fonte: Johnston e Clark (2008)

3.3.3 Gama de servicos

De acordo com Johnston e Clark (2008), usando duas dimensdes, uma focada na
quantidade de mercados servidos e outra na gama de servicos prestada, o conceito do
servigo podera ser classificado em quatro tipos: focado no servico, focado no mercado,
focado no servigco e no mercado e, por ultimo, ndo focado nem no servico nem no

mercado. Esta descri¢do esta representada na Figura 7.
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Muitos

Nao focado - tudo para

Foco no servico
¢ todos

Quantidade de

mercados
servidos
Foco no mercado e no
. Foco no mercado
servico
Poucos
Estreita Gama de servigos Ampla

Figura 7- Classificacdo do conceito de servico, segundo Johnston e Clark (2008)

Fonte: Johnston e Clark (2008)

De acordo com os autores, a caracterizacdo de cada um dos tipos de servico € a

seguinte:

Foco no Servico — Fornecimento de uma gama restrita de servigos para
mercados alargados. Esta abordagem permite operagdes direccionadas, com alta
eficiéncia, servicos standards prestados com pessoas habilitadas e especializadas, com

0s meios materiais mais testados e adequados.

Foco no Mercado — Fornecimento de uma gama de servigos alargada para

mercados restritos.

Foco no Mercado e no Servigo — Fornecimento de uma gama de servigos restrita

para mercados restritos.

N&o Focado — Fornecimento de uma gama de servigos alargada em mercados

alargados, conceito de servigo mais abrangente.

33



A UTILIZACAO DE PARCERIA NA PRESTACAO DE SERVICO

Ainda de acordo com Johnston e Clark (2008), é importante reconhecer, como ja
referido anteriormente, que o conceito de servico estd em constante mudanca e

adaptacdo, pelo que a sua localizacdo nesta matriz devera ser dinamica.

3.3.4 Tipos de relacionamento na prestagéo de servicos

Segundo Johnston e Clark (2008), o tipo de relacionamento entre o cliente e o
fornecedor, ilustrado na Figura 8, devera envolver os diferentes niveis da organizagéo,
fortalecendo deste modo a relacéo e permitindo também identificar de forma mais eficaz
a estratégia que o cliente pretende seguir e identificar as verdadeiras necessidades.
Acontece ao contrario do que acontece quando a relacdo se limita a duas ou pouco mais
pessoas de cada organizacdo, com niveis de conhecimento muito mais limitado. Tal ndo
permite desenvolver uma relagdo mais abrangente com o objectivo do desenvolvimento

do negdcio.

Desta forma o prestador de servicos podera adaptar a sua estrutura e a sua oferta
ao que é verdadeiramente importante para o cliente, criando uma vantagem competitiva

face a sua concorréncia.

Este tipo de relacionamento, apresentado na Figura 8, é designado de relacdo de

“diamante”.

Relacéo a diferentes niveis e
funcdes entre cliente e
prestador de servicos
(Dificilmente quebravel)

Relacéo tradicional entre
vendedor e comprador
(Féacilmente quebravel)

Prestador Prestador Cliente
de Cliente de
Servicos servicos

Figura 8 - Relagéo cliente e fornecedor

Fonte Johnston e Clark (2008), adaptado de Payne et al. (1995)
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3.3.5 Tipos de clientes

Para poder responder e atingir as expectativas do cliente é importante identificar
o tipo de cliente de acordo com o0s seus comportamentos e reacgdes. A segmentacdo é
um passo critico no processo de relacionamento com o cliente, pois, permite a
organizacdo identificar oportunidades de negocio, as necessidades de determinado

grupo de clientes, e assim definir e preparar a sua proposta.

Considerando a classificacdo adiantada por Johnson e Clark (2008), em funcéo
da atitude e tipo de actividade, sdo identificados e definidos dez tipos de clientes
conforme a Figura 9. O tipo de atitude e de actividade do cliente tem uma consequéncia
directa no comportamento do prestador de servicos. Os clientes posicionados no
quadrante superior direito da Figura 9, com uma atitude positiva e uma actividade activa
sdo clientes que facultam informacdo, promovem a comunicacdo, envolvem-se no
desenvolvimento dos processos de uma forma proactiva. No quadrante inferior esquerdo
encontram-se o0s clientes com atitude negativa e actividade passiva que se caracterizam
por desconhecimento da organizacdo, desinteresse e consideram a “pouca sorte” cOmo

responsavel para resultados menos bons.

* Tolerante Campeéo *
Positiva * Aliado
* Paciente
ATITUDE
Incompetente *
Negativa * Refém
* Intolerante
* Vitima Anarquista *
Terrorista *
Passiva Activa

ACTIVIDADE

Figura 9 - Tipos de cliente

Fonte: Johnson e Clark (2008)
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Sdo apresentados na Tabela 3 as descri¢fes de cada tipologia de cliente referida

na Figura 9.

Tipo de cliente

Principais caracteristicas do cliente

Aliado

Participa de forma positiva e com vontade de ajudar de forma a
facilitar os servicos. Opinido do cliente respeitada por outros. Se o
esta satisfeito, entdo outros concluem que o servigo prestado é de

qualidade.

Refém

Estd obrigado contratualmente a um determinado prestador de

Servigos.

Anarquista

Ndo gostam de regras nem de sistematicas. Ha tentacdo de
abandonar o cliente por parte do prestador de servicos, podendo
deixar ideia noutros clientes que ndo foram tratados

convenientemente.

Paciente

Similares ao refém. Orientados para a organizacdo e preferem ser

submetidos a regras e regulamentos.

Tolerante

Atitude passiva e de espera pela prestacdo do servigo. Por vezes
“tornam-se invisiveis e sdo ignorados”. Podem ser “perigosos” na

sua aparente boa vontade.

Intolerante

Raramente passivos ou pacientes, frequentemente causam stress e

problemas no prestador de servicos e na sua propria organizacao

Vitima

Quando a prestagdo de servicos ndo decorre como esperado,

aparentam atrair a “ma sorte”.

Terrorista

Declara a sua insatisfacdo de forma audivel para todos.

Incompetente

Apresentam dificuldade em perceber a organizacdo e 0s processos
inerentes a prestacdo de servicos. Podem encarar a experiéncia

COMO uma ameaca.

Campeéo

Participa de forma positiva e construtiva no processo organizativo
da prestacdo de servigos, facultando toda a informagdo necesséria

numa base de comunicacdo de confianca e respeito.

Tabela 3 - Tipos e principais caracteristicas de clientes

Fonte: Adaptado de Johnston e Clark (2008)
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3.3.6 Valor

Segundo Johnston e Clark (2008) é fundamental que a organiza¢do conheca em
pormenor o que pode fornecer e vender. E importante reconhecer e ter presente que o
cliente ndo compra um simples elemento isolado, mas sim algo mais abrangente e
normalmente mais intangivel. O valor de determinado servico para um cliente tem um
conjunto de componentes muito diversificado. Por exemplo, cada pessoa que visita um
parque tematico procura uma experiéncia e emogdes diferentes. Os beneficios ndo séo
sO tangiveis, mas também intangiveis como sentimentos, emoces, resultantes da

experiéncia. Valor ndo significa necessariamente e exclusivamente custo.

Como referido por Johnston e Clark (2008:9) ...valor é a avaliacio pelo cliente

do servico, experiéncia e resultado final, em relacdo ao custo do servico prestado...”.

De acordo com informacdo disponibilizada pelo prestador do servico, o cliente
pode reconhecer valor quando recebe um servico que ndo pode ser efectuado ou
produzido pelo proprio, por exemplo, producdo e transporte de energia, logistica,

transporte de mercadorias e bens ou realizacdo de actos médicos.

Uma das questdes que hoje se coloca perante determinados decisores e gestores
é identificar o que representa valor, ou qual a melhor relacdo custo / beneficio para o

cliente.

Segundo Johnston e Clark (2008), o elemento principal para esta percepcao € o
relacionamento entre os valores da marca que sdo comunicados ao cliente e a
discrepancia em termos da experiéncia do cliente. De acordo com os autores, ha que
encontrar o equilibrio entre a maximizacdo do valor para o cliente e a minimizacao do

custo para a organizacao.

Carvalho e Filipe (2008:67) referem ainda que “...em contraposicio a Karl
Max, um importante neoclassico, Jevons (1871), afirmava que o valor do trabalho
deveria ser determinado pelo valor do produto ou servi¢o e ndo o valor do produto ou
servico determinado pelo valor do trabalho. Afinal, o produto ou o servigo dependeria

da sua aceitacdo, em prego e demais condigdes, pelo lado do comprador... .
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Neste contexto, é possivel entdo afirmar que é criado valor para o cliente quando
as suas necessidades e expectativas estdo satisfeitas, tanto em termos daquilo que recebe
(servigos e eventuais bens associados a esse servi¢o) quanto da quantia monetaria que

tera de despender em troca.

De acordo com Carvalho e Filipe (2008), na perspectiva do capital, diz-se que ha
valor acrescentado quando o resultado econdémico da operacdo ou da organizagao
ultrapassa o valor de capital aplicado.

3.3.7 Como acrescentar valor através da prestacédo de servi¢cos

Como referido por Allmendinger e Lombreglia (2005), muitas organizages ja
perceberam que os resultados dos negdcios ndo estdo nos produtos mas sim na prestacao
de servicos. A General Electric e a IBM sdo exemplos de organizacdes que passaram a
considerar 0s servicos como um negécio de valor acrescentado para os seus clientes,
contribuindo para um valor significativo em resultados e facturacdo nas respectivas

organizacgoes.

Desta forma, e de acordo com Allmendinger e Lombregia (2005), as
organizagdes deverdo criar condi¢gdes de “oferecer” aos seus clientes uma solugdo de
valor acrescentado, de ambito abrangente, completa e integrada em substituicdo de

fornecimento de um produto, por muito inovador que seja.

Segundo Helsing et al. (2004), os clientes tém tendéncia para redefinir os seus
prestadores de servicos, privilegiando aqueles que se mostram disponiveis e podem
colaborar nas suas proprias estratégias. Nesse sentido, a relacdo de longo termo e de
complemento de competéncias através da constituicdo de parcerias revelam-se cada vez
mais importantes para atingir estes objectivos, permitindo uma reducdo no nimero de
prestadores de servicos para o cliente, reducdo dos riscos, maior eficacia na prestacao

do servico, e uma maior transparéncia financeira e em toda a operagéo.

Para que uma prestacdo de servigos se traduza em sucesso sob a forma de
resultados vantajosos para o cliente, é necessario optar por modelos de organizagdo
adaptados a situacéo concreta de cada projecto com especial atengdo para 0S processos e
todas as variaveis que possam ser medidas. Segundo Kotler (2002), torna-se necessario

maximizar factores como motivacdo, operacionalidade e produtividade, de modo a
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garantir as condi¢Oes Optimas de prestacdo do servico a custos minimos de investimento

e de operacéo.

De acordo com Kotler (2002), a motivacdo serd& maxima quando todos o0s
colaboradores envolvidos se sintam claramente identificados com a fungdo que exercem
e com os resultados da mesma. Para que isso aconteca devem sentir-se parte integrante
de uma organizacdo distinta do utilizador de servigo, com imagem de marca bem
identificada. O utilizador do servico deverd ser identificado e reconhecido como

“cliente”, cuja plena satisfa¢do sera o objectivo da organizagdo prestadora do servigo.

A operacionalidade sera méxima quando a organizacao prestadora do servigo
tenha como fim exclusivo essa mesma prestacao, dedicada especifica e exclusivamente
ao projecto para que foi criada. A produtividade sera excelente quando todos 0s recursos
forem optimizados numa Optica de disponibilidade, volumes e custos de producdo da

entidade utilizadora do servico (Kotler, 2002).

Segundo Kotler (2002), o prestador de servicos deve empenhar-se para fornecer
servigos de qualidade, de forma a garantir a satisfacdo plena do cliente. Deve superar as
expectativas do cliente e ndo apenas atendé-las. Existem alguns factores que afectam as
expectativas do cliente em relacdo ao prestador de servicos. A Tabela 4 identifica,
resumidamente, nove desses factores bem como as estratégias para influenciar essas

expectativas.
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Estratégias para Influenciar as Expectativas dos Clientes

Factores Controlaveis

Possiveis Estratégias de Influéncia

1. Promessas explicitas nos
Servigos

Fazer promessas realistas e precisas que caracterizem 0s Servicos
realmente prestados e ndo uma imagem idealizada deles.

Solicitar feedback quanto ao cumprimento das promessas.

Evitar envolver-se em guerras de pre¢os ou propaganda, uma vez
que elas desviam o foco dos clientes e conduzem as promessas
muitas vezes ndo concretizaveis.

Formalizar as promessas através de garantia de servi¢cos de modo
a que os intervenientes se foquem nos objectivos principais.

2. Promessas implicitas
nos Servigos

Garantir que os aspectos tangiveis dos servicos espelhem o tipo e
a qualidade dos servicos prestados.

Garantir que os pre¢os mais elevados possam ser justificados por
niveis melhores de desempenho em relacdo aos atributos
importantes para os clientes.

Factores Menos
Controlaveis

Possiveis Estratégias de Influéncia

3. Reforgos permanentes
a0 servigo prestado

Utilizar pesquisas de mercado para identificar as origens das
expectativas quanto a servicos derivados e as exigéncias ligadas a
essas expectativas. Concentrar a estratégia de marketing de
maneira que 0s servigos prestados permitam que o cliente se
mostre satisfeito perante o cliente que recomendou o prestador de
Servigos.

4. Necessidades pessoais

Educar os clientes sobre como 0s servigos podem atender as suas
préprias necessidades.

5. Refor¢os momentaneos
ao servigo prestado

Aumentar a oferta de servicos a curto prazo durante os periodos
de pico ou em casos de emergéncia.

6. Percepcdo das
alternativas de
atendimento

Manter-se plenamente atento as ofertas da concorréncia e, sempre
que possivel e adequado, equiparar-se a elas.

7. Percepcao do préprio
papel

Educar os clientes a entenderem o seu proprio papel para que
possam cumpri-lo da maneira mais adequada.

8. Recomendagoes
pessoais (boca a boca)

Estimular a publicidade boca a boca, valendo-se de testemunhos e
formadores de opinido.

Identificar influenciadores e formadores de opinido e concentrar
neles as iniciativas de marketing.

Oferecer incentivos aos clientes actuais, estimulando-os a elogiar
0s servigos prestados.

9. Experiéncias anteriores

Pesquisar as experiéncias anteriores dos clientes obtidas com
servigos semelhantes.

Tabela 4 - Estratégias para influenciar expectativas do Cliente

Fonte: Adaptado de Kotler (2002)
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De acordo com Kaotler (2002), manter o cliente pode ser um desafio, mesmo que
o0 prestador preste servicos de qualidade. Os clientes que recebem o que desejam tendem
a ficar satisfeitos; ndo obstante, existem certas indicacdes de que até mesmo o cliente
satisfeito pode procurar outro prestador de servigos. Kotler (2002:44) refere que “...0
unico cliente cativo é aquele que teve as suas expectativas ultrapassadas e ndo apenas

correspondidas...”, conforme a Figura 10.

Muito

melhor que o
esperado

—>

Encantado

Leal

Atitudes
do cliente
actual

Contacto
com o produto
ou servigo

Y

Conforme o
esperado

Satisfeito

Vulneravel

Pior
que o

Insatisfeito

Cliente
perdido

esperado

Figura 10 — Modelo de desempenho — atitude - comportamento
Fonte: Kotler (2002)

Ainda segundo Kotler (2002: 44), o prestador de servicos, para se sentir
tranquilo em relacdo a lealdade do cliente, terd de entender como esse cliente é

classificado segundo pelo menos trés critérios:

. Satisfacdo geral com a empresa;
. Probabilidade de continuar a realizar negocios com a empresa;
. Probabilidade de recomendar a empresa a terceiros.

Se o cliente ndo atribuir ao prestador de servigos a melhor classificacéo possivel,
em alguma ou em todas as dimensdes, 0 risco de abandonar a empresa e recorrer a um

concorrente serd muito elevado (Kotler, 2002).

De acordo com o referido em (Kotler, 2002), a percepcao que o cliente tem da
qualidade ndo é um conceito unidimensional. Sdo identificadas cinco dimensdes que um

cliente examina ao avaliar a qualidade de um servico (confianca, capacidade de
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resposta, seguranca, empatia, elementos tangiveis), 0os quais se descrevem em pormenor

seguidamente.

A confianga é o factor mais importante na percepcdo da qualidade dos servicos.
Refere-se a confianca nos servicos da empresa e na capacidade desta cumprir 0 que

promete.

A capacidade de resposta refere-se a presenca, a prontiddo e a disposi¢do do

prestador de servicos para ajudar. Essa dimensdo leva em conta a receptividade e a
rapidez do prestador de servigos para analisar as preocupacdes, necessidades, perguntas
e as reclamagbes do cliente. Essa dimensdo também se refere a flexibilidade do
prestador de servicos para se adaptar as necessidades peculiares ou as condicdes

mutaveis que o cliente enfrenta.

Seguranca. Muitos clientes tém dificuldade em ter a certeza sobre a qualidade
dos resultados, pelo que a seguranga se torna um aspecto muito importante,

especialmente no caso em que o cliente percebe um risco muito elevado.

Empatia. Todas as pessoas gostam de ser tratadas como alguém “importante”. A
capacidade para fazer cada cliente sentir-se especial e importante constitui o ponto

crucial para estabelecer empatia.

Elementos Tangiveis. E importante realcar que devido a natureza por vezes

intangivel dos servicos, os clientes irdo procurar indicacfes fisicas que evidenciem a
qualidade dos servigos prestados. O prestador de servicos deve ter a certeza que as
instalagdes fisicas, 0s equipamentos, 0 pessoal e 0s materiais de comunicacdo veiculem

a imagem pretendida.

3.3.8 Parcerias

Segundo Hudson e Hardy (2002), as parcerias sdo associagdes de organizagdes,
com o objectivo de integrar diferentes capacidades de prestar servicos, de forma a

colocar a disposic¢éo dos clientes um conjunto de servigos coordenados e holisticos.

Existem instalacbes que, devido a sua tecnologia especifica e abrangéncia,
requerem recursos com competéncias muito diversas e proprias, que em muitos casos

uma s6 empresa ndo possui.
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Para responder a estes requisitos e para evitar que o cliente tenha que efectuar
mais do que um contrato, podendo envolver por vezes varias empresas para prestar o
servigo pretendido, podem, com base em contrato formal, ser criadas parcerias. Neste
contexto, e de acordo com o Decreto-lei n° 231/81 de 28 de Julho, o Decreto-lei n°
430/73 de 25 de Agosto e o0 Decreto-lei n° 86/2003 de 26 de Abril, séo consideradas

trés tipos de parcerias:

1. Associacdo em regime de consércio:;
2. Associacdo em regime de associacdo complementar de empresas (ACE);
3. Parcerias publico privadas.

As parcerias devem ser criadas para um objectivo e propoésito definido e devem
ser suportadas num contrato a realizar entre as empresas visadas. As parcerias

referidas sdo detalhadas no seu contetido em seguida.

1. Associacdo em regime de consércio

O consorcio, regulado pelo decreto-lei n® 231/81 de 28 de Julho, que da
enquadramento legal a esta forma de cooperacdo entre empresas, é baseado num
contrato segundo o qual duas ou mais instituicdes se obrigam entre si a realizar

determinada actividade com determinado objecto.

Como referido no decreto-lei n° 231/81 de 28 de Julho “...O consorcio terd um
dos seguintes objectos: a) Realizacdo de actos, materiais ou juridicos, preparatorios
quer de um determinado empreendimento, quer de uma actividade continua; b)
Execucdo de determinado empreendimento; ¢) Fornecimento a terceiros de bens,
iguais ou complementares entre si, produzidos por cada um dos membros do
consorcio; d) Pesquisa ou exploracéo de recursos naturais; €) Producdo de bens que

possam ser repartidos, em espécie, entre 0s membros do consorcio... ”.

Os membros do consorcio ndo exercem uma actividade em comum, pois cada
um continua a exercer uma actividade prépria, embora concertada com as actividades

dos outros membros.

43



A UTILIZACAO DE PARCERIA NA PRESTACAO DE SERVICO

2. Associacdo em regime de associacdo complementar de empresas (ACE)

Os agrupamentos complementares de empresas, regulados no Decreto-lei n°
430/73 de 25 de Agosto, sdo entidades constituidas por pessoas singulares ou
colectivas, nomeadamente sociedades comerciais, que se agrupam, sem prejuizo da
sua personalidade juridica, a fim de melhorar as condi¢cdes de exercicio ou de
resultado das suas actividades. Os agrupamentos complementares de empresas, ACE,
n&o podem ter por fim principal a realizacéo e partilha de lucros e constituir-se-ao por
contrato, com ou sem capital social proprio. Poderdo, todavia, quando expressamente
autorizado no contrato constitutivo, ter como fim acessorio a realizacdo e partilha de

lucros.

Ao contrario do consorcio, a constituicdo do agrupamento complementar de

empresas pressupde a escolha e aprovacdo da denominagéo prépria.

O agrupamento complementar de empresas visa também fins de cooperacdo

entre empresas, mas em campos e com estruturas muito diversas das do consorcio.

Quanto a forma que este deve revestir, ha que atender a existéncia ou nao de
capital proprio, bem como a natureza dos bens objecto das entradas das entidades

agrupadas. Importa, pois, distinguir:

a) Nos agrupamentos constituidos sem capital proprio, o contrato reveste a

forma de documento particular;

b) Nos agrupamentos constituidos com capital préprio, com entradas
efectuadas em dinheiro ou em bens para cuja transmissdao nao seja
necessaria escritura publica, o contrato reveste igualmente a forma de

documento particular;

C) Nos agrupamentos constituidos com capital préprio, com entradas
efectuadas em bens diferentes de dinheiro para cuja transmissdo seja
necessaria escritura publica, o contrato reveste a forma de escritura

publica.

No contrato constitutivo do agrupamento complementar de empresas, entre

outras informagdes, devem constar a designacdo, o objecto, &mbito da actividade, a

44



A UTILIZACAO DE PARCERIA NA PRESTACAO DE SERVICO

sede, a duracdo do agrupamento quando limitado e as contribui¢bes de cada uma das

agrupadas.

O Agrupamento adquire personalidade juridica com a inscricdo do respectivo
acto constitutivo no registo comercial que esta sujeito a publicacdo obrigatoria no

Diario da Republica.

No exercicio da sua actividade o agrupamento complementar de empresas nao

pode:

a) Adquirir o direito de propriedade ou outros direitos reais sobre coisas
imoOveis, a menos que o imdvel se destine a instalacdo da sua sede,

delegacdo ou servico proprio;

b) Participar em sociedades civis ou comerciais ou ainda em outros

agrupamentos complementares de empresas;

C) Exercer cargos sociais em quaisquer sociedades, associagdes ou

agrupamentos complementares de empresas.

3. Parcerias publico privadas

As parcerias publico privadas sdo regulamentadas pelo Decreto-lei n® 86/2003
de 26 de Abril. A finalidade essencial da constituicdo de Parcerias Publico - Privadas é
o0 acréscimo de eficiéncia na afectacdo de recursos publicos e a melhoria qualitativa e
quantitativa do servico. Consideram-se parceiros publicos: a) O Estado e entidades
publicas estaduais; b) Os fundos e servigos autbnomos; c) As empresas publicas e as

entidades por elas constituidas com vista a satisfacdo de interesses comuns.

De acordo com o Decreto-lei n® 86/2003 toma-se por Parceria Publico - Privada
...”0 contrato ou a unido de contratos, por via dos quais entidades privadas,
designadas por parceiros privados, se obrigam, de forma duradoura, perante um
parceiro publico, a assegurar o desenvolvimento de uma actividade tendente a
satisfacdo de uma necessidade colectiva, e em que o financiamento e a
responsabilidade pelo investimento e pela exploracéo incumbem, no todo ou em parte,
ao parceiro privado. Constituem instrumentos de regulagéo juridica das relacfes de

colaboracgdo entre entes publicos e entes privados: a) O contrato de concessdo de
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obras publicas; b) O contrato de concessdo de servi¢co publico; ¢) O contrato de
fornecimento continuo; d) O contrato de prestacdo de servigos; e) O contrato de
gestdo; f) O contrato de colaboracdo, quando estiver em causa a utilizacdo de um
estabelecimento ou uma infra-estrutura ja existentes, pertencentes a outras entidades,

que ndo o parceiro publico... ”.

N&o se consideram abrangidos por este modelo de parceria, empreitadas de
obras publicas e contratos de fornecimento de bens ou de prestacdo de servigos, com

prazo de duracdo igual ou inferior a trés anos.

De acordo com Lorange e Ross (1996), o processo de criacdo de parcerias
estratégicas tem quatro estagios principais: identificacdo, avaliacdo, negociacdo e
implementacdo. Estes quatro estagios, por sua vez, podem dividir-se em oito fases,

conforme referido na Figura 11.

Identificacio Negociacio
Avaliacio Implementacio
3. Definir as
obrigacdes e os
/ direitos \
1. Definir os 2. Escolher os 4, Definir a 6. Assumir o 7.Planear a 8. Concretizar
Objectivos > parceiros > oportunidade = poder negocial — integracio a alianca
5. Prevero
impacto sobre
as pessoas

Figura 11 - Processo de criacdo de parcerias

Fonte: Lorange e Ross (1996)
Fase 1 - Definir os objectivos
As empresas tém que definir o que € que pretendem com a alianca, por exemplo

gerar mais valor para a empresa do que ela conseguiria gerar sozinha; ter acesso a
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recursos que a parceira negocial possa disponibilizar; preencher determinadas lacunas

na capacidade de producéo, etc.
Fase 2 - Escolher os parceiros

Identificar, escolher e fazer o primeiro contacto com 0s potenciais parceiros é
uma das fases mais dificeis da criacdo de aliangas, mas também uma das mais

importantes.
Fase 3 - Definir as obrigaces e direitos

Nesta fase, € definido tudo o que cada um dos potenciais parceiros tem a ganhar

ou que oferecer se o0 acordo se concretizar. Este processo inclui:
Fase 4 - Definir a oportunidade

Qualificar e quantificar a oportunidade de negdcio que a alianca podera criar é

essencial para o sucesso da sua negociacao e implementacao.
Fase 5 - Prever o impacto sobre as pessoas

Devem identificar-se os impactos de uma alianca estratégica, ndo s6 nas
empresas envolvidas, mas também nas pessoas (desde os investidores, aos empregados,

aos fornecedores, aos clientes, aos sindicatos e as entidades regulamentadoras).
Fase 6 - Assumir o poder negocial

Existem cinco boas préaticas que deverao ser respeitadas nesta fase. Sdo elas:

. Definir de forma clara as contribui¢fes chave dos potenciais parceiros;
. Proteger 0s recursos principais da empresa que tomou a iniciativa;
. Estudar o estilo de negociacdo, bem como o percurso historico do

potencial parceiro;

. Saber qual o motivo que leva a outra empresa a estar na mesa das

negociacoes;

. Fazer uma antevisdo do compromisso efectivo;
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Fase 7 - Planear a integracao;

As principais préaticas relativas ao planeamento da integragdo podem ser

resumidas nos seguintes pontos:

Estruturar a alianca para que esta satisfaca as necessidades da propria

alianca e ndo as dos parceiros envolvidos;

. Escolher gestores de topo com créditos firmados para negociar a alianca,

partilhando os pagamentos e o0s investimentos realizados;

. Ligar de forma rigorosa 0s objectivos estratégicos e 0s recursos e
or¢amentos;
. Definir claramente quais as medidas a adoptar em caso de separacao;

Fase 8 - Concretizar a alianca

A alianca devera estar estruturada com base nos desafios que ambas as empresas

irdo enfrentar no futuro

Este modelo apresentado por Lorange e Ross (1996), de criacdo de parcerias

estratégicas, tem como principais objectivos:

. A partilha do risco do negécio;

. Ganhar economias de escala;

. Diversificar para novos negocios;

. Internacionalizar-se ou ter acesso a novos mercados regionais;
. Ter acesso a novas tecnologias;

. Ter acesso a novas competéncias;

. Ter acesso ao capital;

. Criar valor acrescentado para 0s seus negocios.
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3.3.9 Sintese

O conceito de servigo tem sido analisado, ao longo de muitos anos, por diversos
autores como, por exemplo, Johnston e Clark (2008) ou Kotler (2002), ou ainda
Lorange e Ross (1996).

Segundo Kotler (2002), um servi¢o consiste numa ac¢do, desempenho ou acto
que é essencialmente intangivel e ndo acarreta necessariamente a propriedade do que

quer que seja. A sua criacdo pode ou ndo estar vinculada a um produto material.

Johnston e Clark (2008:5) referem que ““...0 mundo dos servicos é responsavel

por cerca de 80% da actividade econdémica nas nac¢des desenvolvidas ...”.

Em Portugal, e de acordo o relatério anual de 2010 do Banco de Portugal, o
valor acrescentado bruto (VAB) no sector dos servi¢cos tem registado crescimento nos

ultimos anos. Em 2010 apresentou um crescimento de 1,4% em relacdo a 2009.

Segundo Johnston e Clark (2008), uma prestacdo de servigos para ser bem
sucedida, devera ter em consideracdo os objectivos de ambas as partes, do cliente e da

organizagao que presta 0 servico.

Segundo Johnston e Clark (2008), o tipo de relacionamento entre o cliente e o
fornecedor devera envolver os diferentes niveis da organizacdo, fortalecendo deste
modo a relacdo e permitindo também identificar de forma mais eficaz a estratégia que o

cliente pretende seguir e identificar as verdadeiras necessidades.

Como referido por Johnston e Clark (2008:9) “...valor é a avaliacdo pelo cliente

do servico, experiéncia e resultado final, em relagdo ao custo do servigo prestado...”.

As parcerias sdo associacdes de organizacGes, com 0 objectivo de integrar
diferentes capacidades de prestar servicos, de forma a colocar a disposic¢do dos clientes

um conjunto de servigcos coordenados e holisticos. (Hudson e Hardy, 2002).

A diferenciacdo da prestacdo de servicos pode ser potenciada e valorizada
através da constituicdo de parcerias estratégicas, com vista por exemplo a
complementaridade de competéncias e a partilha de determinados riscos de operagédo

durante o periodo da prestacédo de servigos.
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3.4  Plano de animacéao

De modo a tirar 0 maximo resultado para os utilizadores, devem ser seguidos um

conjunto de regras pelos alunos e professores.

O docente deve orientar os alunos no sentido de ser respeitado o programa e 0
tempo disponivel e deve formar grupos de 3 a 4 pessoas de acordo com a dimensdo da

turmas. Os trabalhos de grupo serdo apresentados a turma e discutidos pelos alunos.

Na Tabela 5 apresenta-se o plano de animacao.

Ai'fiifiil%ée Objectivos Estratégia e Meios (I\-;?m?gs)
Distribuicdo do caso
de estudo aos alunos
Adquirir o interesse pela
resolugéo do caso Resumo do caso pelo
12 Sessdo docente 30
Apresentar o plano de
animacao e de estudo aos Identificar o problema
alunos
Organizacédo de grupos
de trabalho
Antes da 22 e Leitura e estudo
x Familiarizagdo com o caso L 30
Sessao individual do caso

Perceber a dindmica
dos servicos

2 2 Sessdo Compreender o caso 30

Entender o significado
das parcerias

Discutir os conceitos de Criacdo de um grupo
prestacdo de servicos na de trabalho para cada
a < Optica do Cliente e do situacdo e apresentacdo
<l Fornecedor e elaborar os dos resultados de cada o0
objectivos de cada um neste grupo por um
processo representante (slides)

Analisar o melhor método
para manter uma boa relacdo | Fromover o debate
a x contratual entre o Cliente e o | SMire oS participantes e
4 2 Sessdo Fornecedor e analisar qual o obter uma concluséo 30
| . q final com o apoio do
papel que uma parceria pode e

ter nesse relacionamento

Tabela 5 - Plano de animagéo

Fonte: Autor
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3.5  Questdes de animacao a colocar pelo docente aos alunos
Questéo 1

Na prestacao de servicos de operacdo e manutencdo de equipamentos descritos
no caso, identifique as expectativas do Cliente, e os resultados, outcomes, do
processo de prestacdo do servico, de acordo com a perspectiva de Johnston e Clark
(2008).

Questao 2

Defina o conceito de servico prestado pela empresa Fornecedora, na perspectiva
de Johnston e Clark (2008).

Questado 3

Considerando o caso, descreva as principais razdes que levaram a escolha de

uma parceria para a prestacdo de servicos.
Questao 4

De acordo com a informacdo disponivel no caso, como classifica o tipo de
relacionamento entre o Cliente e 0 Fornecedor quanto a gama de servicos e a

quantidade de mercados servidos? Justifique a sua resposta.
Questdo 5

De acordo com a informacao disponibilizada na descri¢do do caso, e conforme a
matriz de Atitude/Actividade de Johnston e Clark (2008), indique qual o tipo de
cliente abrangido na prestacao de servicos descrita. Justifique a sua resposta.

Questéo 6

Numa prestagdo de servigos como a descrita, e considerando que o Fornecedor
pretende manter uma relagédo de parceria a longo prazo com o Cliente, indique quais

as medidas que o Fornecedor deve tomar para atingir esse objectivo.
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3.6  Resolugéo do caso

3.6.1 Questdo 1

Perante a actividade e os objectivos referidos no caso de estudo, o Fornecedor
desenvolveu em conjunto com o Cliente uma parceria que lhe permite obter sinergias e
mais-valias da empresa parceira que complementam e apoiam as actividades de

exploracdo do Cliente core business, de importancia fulcral para garantir a qualidade

dos servigos prestados.

Em termos de gestdo de operacOes e exploracdo dos espacos e instalagdes, 0s

principais objectivos do Cliente s&o os descritos na Tabela 6.

Objectivos Descricéo detalhada

Operacio e Fazer a operagdo e manutencéo das infra-estruturas e instalagdes técnicas
. dos seus edificios e sistemas de manutencao, de forma a garantir o

Manutencao

referido no ponto anterior.

Operacionalidade

e Disponibilidade

Manter a operacionalidade e disponibilidade dos seus sistemas,
equipamentos técnicos e sistemas de suporte a sua actividade principal,
aos melhores niveis de performance, sem incidéncias que ponham em
causa o seu normal funcionamento.

Condicoes
Ambientais

Disponibilizar as melhores condi¢cdes ambientais e de qualidade de ar
interior em toda a instalacéo, técnica e de acesso ao publico.

Saude e Segurancga

Garantir as melhores condigdes de higiene e seguranca dos utentes e
visitantes dos espacos e equipamentos instalados

Optimizag&o de
Custos de Energia

Ser uma empresa de referéncia em termos de poupanca de energia e
impacto ambiental, através da optimizagdo do consumo de energia e
reducdo permanente do impacto que as suas actividades tém no ambiente.

Legalidade

Cumprir todos os requisitos legais aplicaveis e relacionados com a
actividade principal do Cliente.

CertificacOes

Manter todas as certificagdes técnicas aplicaveis e indispensaveis a sua
actividade.

Nivel de servico

Garantir um elevado nivel de satisfacdo dos seus clientes e visitantes.

Optimizacgdo Geral
de Custos

Reducéo dos custos de manutencéo, exploracdo e dos consumos de
energia.

Tabela 6 - Objectivos do Cliente

De acordo com Kaotler, (2002), manter o cliente pode ser um desafio, mesmo que

0S servicos sejam prestados com qualidade.
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A razdo principal pela qual os clientes pagam é para receberem um servico,

produto ou solucdo final (Johnston e Clark, 2008).

Inputs Experizicia Resultad_os
Tempo Beneficios
Esforco EmocGes
Custo Avaliacoes
(incl. \alor)

Intencbes

PRODUTO DO SERVICO

Figura 12 - Experiéncia do servigo e resultados

Fonte: Johnston e Clark (2008)

Segundo 0os mesmos autores, o resultado do servigco e a experiéncia do cliente

sd0 as caracteristicas principais do “produto do servico”.

No caso em estudo e de acordo com o Cliente, através desta parceria, foi
possivel acrescentar valor ndo sé pelos resultados econémicos gerados pela actividade
do ACE mas também pela satisfacdo plena das necessidades e expectativas. O Cliente
participa activamente nas decisdes de gestdo da operacao tendo conseguido atingir uma
reducdo de custos de manutencdo de 12% e uma reducdo nos consumos de agua e

energia de 7% nos Gltimos trés anos.

Na perspectiva do Fornecedor, esta parceria permitiu acrescentar valor, uma vez
que com este modelo de associagdo, é possivel desenvolver a opera¢do numa optica de
longo prazo e permite, com as competéncias técnicas adquiridas pelo ACE, poder
responder a outros clientes com o mesmo tipo de exigéncias, 0 que se torna numa
vantagem comparativamente a outros prestadores de servigos. Esta prestacdo de
servicos gerou ao Fornecedor, nos Gltimos trés anos, um volume de negdcios de cerca

de 2.000.000 € e um resultado econémico liquido de 11%.
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3.6.2 Questado 2

De acordo com Johnston e Clark (2008) o conceito de servico é uma
interpretagdo entre a natureza dos servigos prestados e recebidos, sustentada com

informacdo sobre a organizacdo da ideia, 0o conceito dos servicos, a experiéncia e o

resultado esperado. No caso em analise, esse conceito sera 0 que se apresenta na Tabela
7.

Fornecer os servicos de operar e manter em boas condi¢bes de
funcionamento e seguranga todos 0s equipamentos e sistemas técnicos
existentes nas instalagdes do cliente os quais fazem parte dos edificios
do cliente ou fazem parte integrante da propria actividade do Cliente,
indispensaveis ao seu funcionamento.

A concepcao dos servigos de manutencdo tem por base os projectos de
arquitectura, os objectivos e as exigéncias funcionais do tipo de
operagdo requerido, a compreensdo da fungdo manutengdo no
cumprimento das exigéncias de fiabilidade, disponibilidade, seguranga
da infra-estrutura e 0 modo de operacao e exploragdo da mesma.

O servico de manutencdo compreende a manutengdo programada, ndo
programada, correctiva e outros trabalhos, como obras novas e
trabalhos de melhoria das instalagdes.

Os servicos tém o suporte do sistema informatico de gestdo de
manutencdo, que permite executar o planeamento, programacéo,
preparacgdo e controlo das actividades.

Com o objectivo de controlar a fiabilidade e disponibilidade dos
sistemas e equipamentos, bem como a eficiéncia das equipas de
manutengdo e custo dos stocks de pegas de reserva, o Fornecedor
apresenta periodicamente ao Cliente, em relatorios de actividade,
indicadores de performance.

O servico é prestado nas instalagdes do Cliente, numa relagdo de
parceria, estando os funcionarios da empresa Fornecedora totalmente
integrados na empresa Cliente e agindo como e sendo reconhecidos
como se dela fizessem parte.

A diferencia¢do da prestacdo de servigos foi potenciada e valorizada
através da constituicdo de parceria estratégica, com vista a
complementaridade de competéncias e a partilha de determinados
riscos de operagdo durante o periodo da prestacdo de servigos. Esta
parceria cumpre o objectivo para o qual foi constituida, ao permitir
integrar diferentes capacidades de prestar servicos que ambas as
empresas possuem, de forma a colocar a disposicdo dos clientes um
conjunto de servicos coordenados e holisticos. A evidéncia da
satisfacdo do Cliente, dos beneficios que recebe e do valor que
reconhece na relacdo esta patente na duracdo da parceria — 16 anos.

Tabela 7- Conceito do servigo disponibilizado pela empresa Fornecedora
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3.6.3 Questdo 3

As ferramentas de apoio referidas na Figura 13 servem de base para a resposta a
esta questao.

Organizacéo Organizacéo
Proposito do Competéncias
Negécio operacionais
Concepcéo Concepcéo
do do
Servico Servico
Percepcao dos Tlpo_s de
. necessidades
Servigos .
dos clientes
Cliente Cliente

Figura 13 — Ferramentas de apoio

Fonte: Johnston e Clark (2008)

As principais razdes que levaram a escolha de uma parceria para a prestacdo de

servicos foram as seguintes:

Cliente necessitava de operar e manter em boas condi¢cdes de funcionamento e
seguranca todos 0s equipamentos e sistemas técnicos existentes nas suas instalacdes
para manutencdo de animais vivos em cativeiro, entre outros e devido a complexidade e
diversidade dos equipamentos e sistemas a operar € a manter, ndo possuia 0S recursos,
as capacidades e competéncias técnicas para realizar o servico necessario para que a
instalacdo, no seu todo, pudesse ser utilizada nas melhores condigbes técnicas,

ambientais e de seguranca.

O Fornecedor exercia a sua actividade focalizado nas necessidades dos clientes
e, apesar da sua dimensao, conseguia flexibilizar e adaptar a sua estrutura organizativa

ao modelo de negocio considerado mais adequado para prestar os servi¢os. Podia
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afirmar-se que cada prestacdo de servigos tinha uma estrutura organizativa e um modelo

de negdcio ajustado a dimensdo e &mbito do contrato estabelecido com o cliente.

O Fornecedor tinha no seu portefdlio tecnologia e experiéncia para prestar 0s
servigos que complementavam e apoiavam a actividade principal do Cliente, garantindo
que a operacdo e manutencdo de todos 0s seus sistemas e equipamentos tecnicos
funcionassem segundo as boas regras de arte e seguranca, com os melhores niveis de

qualidade, optimizac&o energética e impacto ambiental.

O Cliente avaliou o valor e 0 que é expectavel da prestacao de servigos tendo em
consideracdo as suas necessidades e 0s seus objectivos, o que Ihe permitiu procurar uma
solucdo para o fornecimento de servicos que Ihe oferecesse 0 maximo de garantias do
servico prestado, o que implicava a escolha de um Fornecedor com capacidade
reconhecida no mercado para atender a todos esses requisitos e especificidades. O
modelo de parceria foi considerado o mais adequado visto que respondia a todos 0s

requisitos do Cliente e se encontrava dentro ambito da oferta de servi¢os do Fornecedor.

A parceria escolhida foi um Agrupamento Complementar de Empresas (ACE).
Esta constituicdo teve como base uma forte relacdo de confianca e o reconhecimento de
capacidades entre as partes envolvidas, para que a complementaridade de competéncias
se tornasse uma vantagem para a prestagdo de servi¢os. A escolha deste modo de
parceria justificou-se essencialmente pela possibilidade de partilha de informacao
técnica, econdmica e financeira relacionada com a prestacdo de servicos bem como o
objectivo de permitir uma ligacdo de longo prazo de forma totalmente transparente e
que se enquadra numa relacdo de diamante entre o Cliente e o Fornecedor, como se

pode observar na Figura 14.
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Relacdo a diferentes niveis e
funcoes entre Cliente e
Fornecedor

Administragdo
Direc¢do da empresa
Fornecedor recg30 tecnica Cliente
Equipa operacional

Figura 14 - Tipo de relacionamento entre o Fornecedor e o Cliente

3.6.4 Questdo 4

Usando as duas dimensdes sugeridas por Johnston e Clark (2008), a quantidade
de mercados servidos e a gama de servigos prestada, 0 servigco prestado no caso em
estudo pode ser classificado como focado no servico prestado, visto que inclui
conteddos especificos, ou seja, uma gama de servicos restrita que serve uma quantidade
de mercados alargados. No caso de estudo temos um conjunto de servigos restrito,
manutencdo de instalacbes e equipamentos técnicos, que podem ser fornecidos a
diferentes tipos de edificios e infra-estruturas, por exemplo: aeroportos, escritorios,

espacos culturais e recreativos, complexos desportivos, bancos e hospitais.
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Muitos

Nao focado - tudo para

Foco no servico
& todos

Quantidade de

mercados
servidos
Foco no mercado e no
. Foco no mercado
servigo
Poucos
Estreita Gama de servigos Ampla

Figura 15 — Quantidade de mercados alvo versus gama de servicos

Foco no Servico — Fornecimento de uma gama restrita de servigos para
mercados alargados. Esta abordagem permite operagdes direccionadas, com alta
eficiéncia, servicos standard prestados com pessoas habilitadas e especializadas, com os

meios materiais e técnicos testados e adequados.

Desta forma o Fornecedor adaptou a sua estrutura e a sua oferta ao que é
verdadeiramente importante para o cliente, criando uma vantagem competitiva face a

sua concorréncia.

3.6.5 Questdo 5

Johnson e Clark (2008) identificam e definem dez tipos de clientes, conforme

indicado na Figura 16.
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* Tolerante Campeéo *

Positiva * Aliado
* Paciente
ATITUDE

Incompetente *

Negativa * Refém

* Intolerante

* Vitima Anarquista *

Terrorista *
Passiva Activa
ACTIVIDADE
Figura 16 — Tipos de cliente
Tipo de cliente Principais caracteristicas do cliente

Participa de forma positiva e com vontade de ajudar de forma a
facilitar os servigos. Opinido do cliente respeitada por outros. Se o
esta satisfeito, entdo outros concluem que o servigo prestado é de
qualidade.

Participa de forma positiva e construtiva no processo organizativo
da prestacdo de servicos, facultando toda a informac&o necessaria
numa base de comunicacgéo de confianca e respeito.

Tabela 8 - Caracteristicas do cliente
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Para o caso de estudo em andlise o Cliente apresenta os perfis Campedo e
Aliado, conforme indicado na Tabela 8, devido ao facto de se encontrar em parceria
com o Fornecedor com acesso a toda a informacéo, participando em todas as decisdes

relativas a prestacao de servicos.

O Cliente tem uma actividade activa e uma atitude proactiva no processo,
colabora de forma construtiva e interessada para atingir os objectivos definidos,
participa em todas as decisfes de gestdo juntamente com o Fornecedor. Comunica de
forma clara e sistematica com todos o0s intervenientes na operacdo. Existe uma
preocupacdo permanente em fazer bem, com partilha de informacéo e regular feedback.
Manifesta permanente interesse em melhorar os processos de modo a tornar a prestacéo
o mais eficaz possivel. E parte activa de toda a operagdo manifestando uma grande

confianca no Fornecedor e nos intervenientes.

3.6.6 Questdo 6

O Cliente desenvolveu, em conjunto com o Fornecedor, uma parceria que lhe
permite assegurar as exigéncias necessarias ao seu funcionamento, obter sinergias e
mais-valias do Fornecedor que complementam e apoiam as suas actividades de
exploracdo, de importancia fulcral para garantir a qualidade dos servigos. Na Tabela 9
apresenta-se uma sintese entre os objectivos do Cliente, as competéncias do Fornecedor
e as medidas principais a tomar por este Ultimo, para continuar a atingir esses

objectivos.
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Ohjectivos do Cliente Competéncias do Fornecedor
Operacionalidade & » Lidar mumdial no mescado desolugdss d2 segumneas de eficiéncis snapsticapam
dispomibilidade dos sistenas, adifrios, “adificios verdas” 2 infra-sstrutums.
equipamentns técnicos e * + Integmdor de sistemas & fomecador de produtos, oferece solugdesde auntomagio ds
sistenms de suporte & edf:r,inial.quedmerd?._ L:\erliila.gine:lli.ﬁlﬁaf;: prl:.i’ec,gén c;m:lka iu:oénd?ns 2 sagumEnca.
T :firszE{Ts_ mamitangio nteprada 2 global a todas asinstalagdes téonicas, infm-astmtums s
e * Competncias & eeursos hurmanoes 2 técnicos pam prastar sarvigos na aea de elactricidads,
imd'armm — ‘ alactronica mecanica & de construgdo civil. Pos i as cartificagdas lagais qua o hahilitam a
Operacio & namtencio das exercer a sua actividada
infra-estruturas e instalacdes + Practapio da servigosda opamedo.
themias Estratégia Operacional
e ol » Bervigos com profissicnalismo, flexibilidads consstncia 2 ampenho, d= forma a que saja
condicies anbientss e de transmitida ao Clisnte a confiancanscassania parauma dalegacio da rasponmbilidadas™

Tidade de ar interior em pemitindo-lha concentrar eforgo s & meurses na sua actividads paAneipal, no ssu cors

. . . busess.
toda a instalaciio, ticnica & _ + Desemvolver uma relacio com o Clisnte, de modo a que a sua equipapossa ser entandida

| de scesso ao piblico | como ums “comporents interra™ da propria estntum do Clisnte.
Garantir as mellores » Estabalacar standards elevados demodo a motivar todas as entidadasintarvenisntasna
condides de higiens & oparagiodas Instelacdas do Clisnta, num processo de contimamalhoria da eficiéncias da
sepuranca dos utentes e produtividada.
viskantes dos espacos e Flaneamento Operacional

. ming inztalados I* C {'ﬂ:snﬁ:amzixi.maﬁabilida_ie_ disponihilidads & dumbilideds dos squipamentos =
=ATReE = sisternas, 2 umacapacidadsternicads rasposta a falhas 2 riscos daavanias, criando um

Sﬂlm Tl sistama em pemmanents evolugio & aparfeigoamsanto, com énfas ena prevangio deavarias;
referéncia em 'Hm:? de » (zarantir a protecgio = sepuranga d= pesmas 2 instwlcoes;
poupanca de energia e + Obtar & manter os niveis de opemcionalidade = sagumanga para o5 quais as instalagdas
il:l:pa:tﬂ H:III}:I'.EIIE], atrav &s fommm Pf:d..:_lda,g:hg;
da optingizcie do consumo » Marter as condigdes ambizntais dantro dos limitas dafinides;
de emerpia e reducio * + Winimizar oscustos enerEsticos, ds mamitangdo & de exploragio.
permmnente do inpacio que GCestio da Mamtencio

+ Implemeantagio s oparacionalizagio dos sistemasinformaticos de gastio da mamttangdo;

a5 su= Emﬂ].m fEm m + Planzamsante & coordanacio das opemedes demamitencio = exploragio dasinstalacdesa
- — aquipamantos.
Cimnprir todos os requkitos T e
lagais aplicay eis & + Elactricidads macsnica = ar condicionado 2 constugio civil:
relacivnados coma * + Barvigos de tecnolo piasde informagio 2 Suparvisio de Sistemas;
actiwidade principaldo + Sistemas inteerados dz segurenca = g2stio dz mstalagdes;
Clente + Gestio 2 optimizagio dos consumes de snareia.

Garantia / Controlo de Qualidade
Fornecador implaments as suas prastagdes da servigos tendo porbase um SG0), semmdo as

Manter todas =

certificacies téenicas recomendartes da nerrma IS0,
aplicaveis e indispensaveis 3 Deasanvolvimento sustantaval, ambisnts & aficiéncis snarpatica
sua actividade * O Fomecador astd emperhado am desanolveras suas actividadesda uma fomma
Carantir um elevado mvelde| | osterEve.
satisfacio dos seus clentes g
viskantes

Tt ¢+ t+ 3 3§ 1 1 131

Medidas a tomar pelo Fornecedor para manter e até exceder as expectativas do Cliente

Acrescentar Valore Resoltados

+ Criagio de uma estshia adaptada a5 necessdadas do Clisnts; Inteemedo dz eeursos humanos qualificados;

» Procassos de melhorias continuas no servigo; Implementacio de sistamas = tecnologias de infommacin;

+ Formagso contimia dos Eeeursos Humanos;

» Implemantarum sistama deavaliagio do semvigo, 3LA . bassado em KF que paomifirio a avaliagiio = a evoligiio da qualidads do
servigo prestado; Implamentsr a estratésia parainfluanciara expactativado clisnte atraves das cinco dimensdes qua o clisnte
examina aoavalisra qualidads do servigo 2 dast forma garantir a confimiidadeda parceria sio as saguintes:

+ Confiangs —respeitsr o5 compromissos

+ A capacidadsds resposta— presenga prontidio = disposgio do Fornecedorparaajudar

» Sapuranga — parsisténcia nacapacidadede recpostas no respeito palo scompromis sos, confidancialidads

+ Empatia — crisrum mlacionamento cordial

+ Elamentos tan grveis — aspacto visual cuidado dos funcionanos do Fomacedor 2 modernidads dos equipamentos utilizados na
prastagiods servigo

Tabela 9 — Relacéo entre objectivos do Cliente, competéncias do Fornecedor e medidas

para manter a parceria de longo prazo
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3.7 Slides de resolucéo do caso

Slide 1 - Objectivos do Cliente Questdo 1

Objectivos Descricio detalhada

e Fazer a operacio ¢ manutengio das mfra-estruturas e mstalacdes técnicas dos seus
= edificios e sistemas de manutengio, de fonma a garantir o referido no ponto anterior

Manutengdo

Manter a operacionalidade e disponibilidade dos seus sistemas, equipamentos técricos &
Operacionalidade & | sistemas de suporte a sua actividade principal, aos melhores niveis de performance, sem

Disponibilidade inrcidéncias que pornham em causa o seunommal funcionamento
e Disponibilizar as melhores condigdes ambientais ¢ de qualidade de ar interior em toda a
: - mstalagdo, técnica & de acesso ao publico
Armbientais RO F
Garantir as melhores condigdes de higiene e seguranga dos utentes e wvisitantes dos
Sanide e Seguranga £spagos & equipamentos instalados
Ser uma empresa de referéncia em tenmos de poupanga de energia e impacto ambiental,
Optimizacio de através da optimirzacido do consumo de energia e reducic permanente do impacto que as
Custos de Energia suas actividades tém no ambiente
Curnpnr todos os requisitos legais aplicaveis e relacionados com a actividade principal do
Legalidade Cliente
Certificacbes MMamnter todas as certificagdes técnicas aplicaveis e indispensdveis 2 sua actividade

. : Garantir um elevado nivel de satisfacio dos seus clientes & visitantes
Nivel de servigo

Optimizacio Geral de | Fedugdo doscustos demanutengio, exploragio e dos consumos de energia

Custos
Slide 2 - Experiéncia do servigo e resultados Questéo 1

Inputs A Resultados

Tempo Experiencia Beneficios

Esforco Emocdes

Custo AvaliacOes

(incl. Valor)

Intencdes

PRODUTO DO SERVICO
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Slide 3 — Conceito de servigo Questéo 2

Slide 4 - Concepcao do servigo / parceria

Questéo 3
Organizacao
O Cliente, necessita de operar e < 5
manter em boas condigéeas de Propdsito do Velre (t) que gexpeqtavel da
. Negécio prestacdo de servigos
fung;c;r;a:?; :[:]Oeﬁtf;g: ;?:tfr‘;;sdos Necessidades e objectivos

técnicos nas suas instalagdes e
edificios que fazem parte
integrante da sua actividade,

Solugdo com o maximo de
garantias
Fornecedor com capacidade

- P Percepgéo dos reconhecida no mercado
|nd|spensave_|s do seu core Servigos Oferta de servicos do Fornecedor
business
Cliente
Modelo de parceria mais adequado
Organizagao Agrupamento Complementar
Empresas (ACE)
Devido 2 . Competéncias Forte relagdo de confianca
_ Devido a complexidade e operacionais Capacidades entre as partes
diversidade dos equipamentos e v vid
sistemas a operar e a manter, o envolviaas
Cliente ndo possui 0s recursos Complemen'EanQade de
idades e competéncias ’ . cor_npetencm}s s
téi:arlﬁz;ls ara realizaFr)o SeIvico Tipos de 1 Partilha de informagéo técnica,
P ¢ necessidades economica e financeira
dos clientes Objectivo de ligagdo de longo

Cliente P

Total transparéncia entre as partes
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Slide 5 - Relagdo Fornecedor / Cliente Questéo 3

Relacio a diferentes niveis e
funcoes entre Cliente e
Fornecedor

Administragdo
Direc¢do da empresa
Fornecedor ireccao tecnica Cliente
Equipa operacional

Slide 6 — Mercados — Gama de Servicos Questéo 4

Muitos

Nao focado - tudo para

Foco no servico
& todos

Quantidade de

mercados
servidos
Foco no mercado e no
. Foco no mercado
servico
Poucos
Estreita Gama de servigos Ampla
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Slide 7 — Atitude versus Actividade Questéo 5
* Tolerante Campedo *
Positiva * Aliado
* Paciente
ATITUDE
Incompetente *
Negativa * Refém
* Intolerante
* Vitima Anarquista *
Terrorista *
Passiva Activa

ACTIVIDADE

Slide 8 — Objectivos, Competéncias e Acgoes

Questéao

Obiectivos do Cliente

Operacionalidade e disponibilidade dos
sistemas, equipamentos técnicos e sistemas de
suporte a actividade principal, aos melhores
niveis de performance.

Ser uma empresa de referéncia em termos de
poupanga de energia e impacto ambiental,
através da optimizagdo do consumo de
energia e reducdo permanente do impacto que
as suas actividades tém no ambiente.

Operagdo e manutencdo das infra-estruturas
e instalacGes técnicas.

Cumprir todos os requisitos legais aplicaveis e
relacionados com a actividade principal do
Cliente.

Garantir as melhores condi¢des ambientais e
de qualidade de ar interior em toda a
instalacdo técnica e acesso ao publico.

Manter todas as certificacbes técnicas
aplicaveis e indispensaveis a sua actividade.

Garantir as melhores condicfes de higiene e
seguranca dos utentes e visitantes dos espacos
e equipamentos instalados.

Garantir um elevado nivel de satisfacdo dos
seus clientes e visitantes.
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Slide 9 - Questao 6
Objectivos, Competéncias e Acgdes — Competéncias do Fornecedor

» Lider mundial - solucgdes de seguranca e de eficiéncia energética para
edificios
» Integrador de sistemas e fornecedor de produtos, solucdes e servicos
= Servicos de operagdes e manutencado tendo como base os seguintes
principios:
o Estratégia operacional
o Planeamento operacional
o Gestao da manutencéo
o Garantia e controlo de qualidade

o Desenvolvimento sustentavel, ambiente e eficiéncia energética

Slide 10 — Objectivos, Competéncias e Accdes Questdo 6

Medidas

Acrescentar Valor e Resultados

e Estrutura de fornecimento adaptada as necessidades do Cliente; Recursos humanos
qualificados;

o Melhorias continuas no servigo; Sistemas e tecnologias de informacéo;

¢ Formacdo continua dos Recursos Humanos;

e SLA e KPI;

Cinco dimensdes que o cliente examina ao avaliar a qualidade do servico:

¢ Confianga — respeitar 0S COmpromissos

e A capacidade de resposta — presenca, prontiddo e disposi¢do do Fornecedor para ajudar
¢ Seguranca — persisténcia na capacidade de resposta e no respeito pelos compromissos
o Empatia — criar um relacionamento cordial

¢ Elementos tangiveis — Evidencias dos servigos prestados
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3.8 IlacGes a retirar do presente caso para a Gestao

A necessidade de desenvolvimento conjunto do servico a prestar, no sentido das
competéncias do Fornecedor serem usadas da melhor forma para satisfazerem e
superarem as expectativas do Cliente, € o requisito basico para o desenvolvimento das
parcerias. Os servicos de manutencdo de infra-estruturas de edificios sdo requeridos
pelos proprietarios ou administradores destas pela sua importancia para assegurar 0 bom
funcionamento dos equipamentos e sistemas ai instalados e, consequentemente, permitir

obter os niveis de operacéo e exploracéo previstos para as suas actividades.

Dependendo do tipo de actividade de cada edificio, assim deve ser equacionado
o0 nivel técnico e qualitativo que minimize os riscos de negdcio provenientes do tipo de

funcionamento dos equipamentos e sistemas instalados.

N&o é a mesma coisa fazer manutencdo de hospitais ou de escritorios, visto que
se tratam de edificios com objectivos de exploracdo diferentes, com equipamentos
diferentes e niveis de operacionalidade e disponibilidade diferentes. Sendo a actividade
de manutencdo importante em ambos 0s casos, 0 nivel de risco e desempenho

tecnoldgico é mais exigente nos hospitais.

E do interesse do Fornecedor de servicos que a sua prestacdo seja de longo
prazo. O mesmo se aplica ao Cliente, se este estiver consciente que tem contratado um
prestador que lhe garante um nivel de servigo adequado ao seu nivel de exploracédo, o

que em negocios com nivel de risco elevado é estratégico.

Do presente caso, retiram-se informacdes e uma experiéncia de sucesso que
revela um formato de associacdo empresarial que, conjugado com as necessidades e
interesses das empresas Cliente e Fornecedor, podem melhorar substancialmente a

qualidade e produtividade dos servicos prestados.

A parceria neste caso de estudo é um exemplo do aproveitamento de sinergias
para melhorar a eficiéncia dos servi¢cos de manutengdo, especialmente quando séo
requeridos niveis de performance e de qualidade elevados. E igualmente um modelo de
associacdo que visa incrementar a confianga e o relacionamento entre os parceiros, de

forma a optimizar a gestéo e a prestagéo de servigos em si.
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