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Resumo

O crescimento do porte das organizagoes e o incremento da sua complexidade administrativa e estrutural, as-
sociados a aceleragdo do ritmo das mudangas ambientais, tém exigido das empresas uma maior capacidade de
formular e empreender estratégias e programas que sejam capazes de suportar o processo competitivo e de ma-
ximizar os niveis de satisfagdo dos clientes. O despontar do setor de servigos, aliado as novas necessidades dos
consumidores, faz com que surjam, a cada dia, oportunidades de novos negocios. Desta forma, foi criada, em
meados da década de 1970 a Federal Express Corporation (FedEx), com o objetivo de atender a uma demanda
crescente: a distribuicdo de encomendas em mercados globais com rapidez e eficiéncia.O modelo de produgio e
gerenciamento dos servigos da FedEx estd baseado na triade: pessoas, servigos, lucros. Estratégias operacionais
bem definidas, funciondrios altamente qualificados, com poder de decisdo e, principalmente, satisfeitos em seus
postos de trabalho produzem um servico de alta performance, criando vinculos com seus clientes a longo prazo
e fornecendo sustentabilidade econdmica, financeira e social ao modelo utilizado .

Palavras-chave: Produgao de Servigos; Pessoas, Qualidade; Alta Performance.

Abstract

The growth in the size of the organizations and the increase in their administrative and structural complexity,
coupled with the accelerated pace of the environmental changes, has forced corporations to speed up their ability
to formulate and apply programs and strategies xx towards competitiveness and maximization of consumer’s
satisfaction. The boost in the service sector as well as the new needs of the consumers result in the appearance,
on a daily basis, of new business opportunities. A good example is the Federal Express Corp (FedEx), developed
in the mid-70s with the objective of fulfilling a growing demand for fast worldwide deliveries. FedEx mana-
gement and production models are based on the triad - people, services and profits. Well-defined operational
strategies together with highly-qualified and motivated employees bearing decision capabilities result in high-
performance services that tend to create a long-term bond with customers, which, eventually, leads to a self-
sustained financial, economic and social model.

Keywords: Service production; People; Quality; High performance.
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Inovagoes estratégicas e gestao de pessoas na producao de servigos:
elementos fundamentais para a concepgao e éxito da Federal Express

1. INTRODUCAO

O visivel desenvolvimento, em 4mbito mundial, do setor de servi¢os, a intensifica¢ao do quadro con-
correncial e, principalmente, a busca por melhores condi¢des de vida instigam especulagdes tedricas que
possibilitem a ampliacdo do éxito na produ¢io e na venda de servicos.

E inegével que este comeco de século tem se mostrado potencialmente favoravel a continuidade das
transformac¢des ambientais, iniciadas no passado; porém, adicionando-se a ele trés novos componentes: a
Internet, a tecnologia e a globalizagao.

Sao esses trés elementos que fomentam a “Nova Economia’, caracterizada pela: a) profundidade e
abrangéncia das mudangas ambientais; b) ampliagao dos cendrios competitivos globais; c) excessiva produ-
¢do de bens tangiveis; d) passagem da competi¢iao do marketplace para o marketspace; e) necessidade cres-
cente de efetivos sistemas de informagao; f) alteracdo do foco empresarial do make-and-sell (faca e venda)
para o sense-and-respond (perceba e responda); g) elevagdo do portfélio de produtos para o portfélio de
clientes e; h) a mudanca de foco de “clientes-cacas” para “clientes cacadores”

Diante deste cendrio, a cada dia, as ofertas ao mercado siao ampliadas, fazendo com que, em grande
parte dos setores, a escassez deixe de ser de produtos e se torne de clientes. A homogeneizagdo dos bens
tangiveis também, acaba se tornando um problema.

Desta forma, o gerenciamento de marcas e, principalmente, a prestacio de servi¢os tornam-se im-
portantes elementos no processo de diferenciagio e ampliagdo dos niveis de satisfagdio do mercado. Em
se tratando do segmento de servicos, percebe-se que ele esta se profissionalizando e também, se tornando
mais competitivo, quanto as inovagoes e aos valores agregados oferecidos aos clientes.

A cada momento surgem novas ofertas, totalmente surpreendentes e inovadoras.

Este artigo tem por objetivo demonstrar, por meio de um estudo de caso, o modelo de gerenciamento
da qualidade dos servigos ofertados pela empresa Federal Express (FedEx), uma das maiores e mais desta-
cadas empresas globais do setor de distribuicdo, apresentando de forma pratica o seu processo produtivo
(engenharia de produgao do servi¢o), suas inovagdes e também, o modelo de gerenciamento e controle da
qualidade.

O trabalho apresenta, inicialmente, uma reflexdo tedrica acerca dos servicos e da qualidade, sendo
que, em seguida, arrola aspectos referentes a gestao da qualidade na prestacio de servigos e, por ultimo,
demonstra o funcionamento da empresa - integrando, desta forma, aspectos tedricos e pragmaticos. A
metodologia utilizada para o desenvolvimento do artigo, consistiu-se de pesquisas bibliograficas, consultas
a materiais especializados e entrevistas a “empresa-case”

2. CONCEITO E CARACTERISTICAS DA NATUREZA DOS
SERVIGOS

A palavra servigo origina-se do latim “servitium,ii”, (escraviddo) e no linguajar empresarial significa
ato ou efeito de servir, produto da atividade humana que, sem assumir a forma de um bem material, satisfaz
a uma necessidade.

“Servigo também pode ser considerado qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que
uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na propriedade de nada” (KOTLER, 2000). A execugido
de um servico pode estar ou nao ligada a um produto tangivel (bem fisico). Os servigos podem ser classi-
ficados de maneiras distintas:

a) Aqueles baseados em pessoas (habilitadas, ndo habilitadas e profissionais) ou em equipamentos (au-
tomatizados, monitorados por operadores especializados ou nao especializados).
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b) Aqueles que requerem ou ndo a presenca dos clientes.
c) Aqueles que atendem a uma necessidade pessoal ou empresarial e

d) Aqueles que se diferem quanto ao seu objetivo (com ou sem fins lucrativos) e quanto a propriedade
(publicos ou privados).

Os servigos constituem uma espécie de transagdo realizada por uma determinada organizagao, cujo
objetivo nao esta diretamente ligado a transferéncia de um bem (LAS CASAS, 1991). Servi¢o também
pode ser considerado como um ato, uma a¢ao, um esfor¢o, um desempenho (RATHMELL, 1996). E uma
acao desempenhada por uma parte a outra. Se o objetivo das empresas ¢ satisfazer as necessidades dos
consumidores, o servigo pode ser parte desse produto ou ele proprio deve ser o produto (McCARTHY e
PERREAULT, 1997).

Sejam os servigos publicos ou privados, com ou sem fins lucrativos, de pequenas, médias ou grandes
empresas, ou de qualquer outra natureza, eles apresentam, obrigatoriamente, quatro caracteristicas basicas,
que afetam em grande escala o seu gerenciamento e fazem parte da sua natureza: a intangibilidade, a inse-
parabilidade, a variabilidade e a perecibilidade.

Diferentemente dos produtos fisicos, os servicos nio podem ser tocados, sentidos, vistos, ouvidos,
cheirados ou até mesmo provados anteriormente ao seu uso. Para essas caracteristicas da-se o nome de
intangibilidade.

A intangibilidade pode provocar uma grande incerteza nos consumidores, pois fica impossivel vi-
sualizar os seus atributos concretos, antes do efetivo consumo. Desta forma, os compradores procurardo
sinais ou evidéncias claras de sua qualidade (instalagdes, pessoas, equipamentos, atendimento, material de
comunicagio, prego, etc.), tentando deixd-lo o mais “tangivel” possivel.

Um segundo ponto fundamenta-se na produgao e consumo dos servigos, pois, ao contrario dos bens
fisicos que sao fabricados, estocados, distribuidos para serem posteriormente consumidos pelo mercado,
0s servicos sdo consumidos simultaneamente a sua produgao - sua segunda caracteristica, a perecibilidade
(a perecibilidade nao se torna um grande problema quando a demanda estiver configurada de forma esta-
vel - todavia, quando ela flutua, surgem diversos problemas operacionais, como por exemplo, os hotéis em
periodos de baixa temporada).

Por sua caracteristica imaterial, os servicos sdo marcados pela sua efemeridade. Como niao podem ser
estocados, sdo — alguns mais que os outros — tdo efémeros, a ponto de se depreciarem instantaneamente.
Por exemplo, os lugares de uma pega teatral s6 tém validade no momento da encenagédo. Os lugares vazios
tém valor zero, tanto para o produtor da pega, como para o espectador (PENTEADO FILHO, 1990).

Durante a produgédo dos servi¢os, normalmente, acaba existindo uma grande interagao entre presta-
dor e cliente, fazendo com que prestador e o servico acabem se confundindo e se tornando um unico ele-
mento. Tal aspecto determina a terceira caracteristica: a inseparabilidade. A inseparabilidade se torna um
problema quando acontece uma limitac¢ao de tempo para a produgio. Porém, por outro lado, essa intera¢ao
entre prestador/servi¢o pode fortalecer os lagos de relacionamento com os clientes — fundamentais para o
éxito empresarial (McCKENNA, 1997).

A quarta e tltima caracteristica dos servicos estd ligada a existéncia de uma grande dificuldade na
padronizagdo do processo produtivo, mesmo para aqueles segmentos onde as operagdes sao executadas por
um mesmo profissional ou por equipamentos especificos — variabilidade (heterogeneidade).

Pelo fato de dependerem de quem os produz e fornece, além de quando e onde serdo fornecidos, os
servicos poderdo apresentar grandes variagdes. Isso significa que um servigo poderd variar enormemente
de um prestador para o outro e, em alguns casos apresentar uma altera¢ao significativa nos resultados de
uma mesma empresa. Uma das vantagens do carater heterogéneo dos servigos ¢ a possibilidade de se dife-
renciar um mesmo servico, permitindo que a empresa possa se voltar de forma mais personalizada para o
cliente. Em contrapartida, esta caracteristica implica que tanto o produtor quanto o vendedor de servicos
devam ter criatividade e imaginagdo, de forma a tirar proveito de situagdes particulares (TOLEDO, 1988).
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3. ENFOQUES E ORIENTAGOES DA GESTAO DA QUALIDADE

A qualidade tem ocupado uma posi¢do de destaque no cendrio empresarial moderno, tornando-se
fundamental no processo de satisfacdo dos consumidores. O seu conceito, na maioria das vezes, tem sido
incorretamente empregado pelas empresas e profissionais, adotando-se uma postura essencialmente co-
mercial. De fato, o termo qualidade pode assumir uma ampla variedade de significados, dependendo de
quem o anuncie, de quem o aprecie e da situagdo envolvida. Ao longo dos ultimos anos, diversos autores
tém desenvolvido uma série de “modelos tedricos” para o tratamento profissional do quesito qualidade.

Juran (1992) considera qualidade como “adequagio ao uso’, dividindo a qualidade em relagdo ao seu
projeto, conformidade e servigos. Juran é considerado o primeiro estudioso a aplicar a qualidade a estraté-
gia empresarial, em vez de a ligar meramente a estatistica ou aos métodos de controle total da qualidade.
Para o autor, a qualidade pode ser definida segundo dois contextos (fundamentada nos resultados): a pri-
meira, focada essencialmente nas caracteristicas do produto que permitam a satisfacdo das necessidades
dos clientes e a segunda, na geragao de lucros para as empresas. Logo, a alta qualidade implica, geralmente,
em maiores custos e, de acordo com esse prisma, ela passa a produzir a auséncia de defeitos ou erros de
fabricacao, gerando, assim, menores gastos para a organizagao.

Juran (1988) defende ainda a divisdo da gestdo da qualidade em trés pontos fundamentais: planeja-
mento, melhoria e controle da qualidade. O autor destaca a melhoria da qualidade no topo das prioridades
do gestor, acreditando que os processos de negdcios sdo a maior e mais negligenciada oportunidade de
melhoria. Os seus estudos indicaram que 85% dos problemas de qualidade sdo causados por processos de
gestdo. Um outro expoente da qualidade, Deming (1990), enfatizou o controle estatistico como uma das
principais formas de se alavancar os resultados e a qualidade empresarial. Ishikawa (1993) foi o criador
das sete ferramentas estatisticas para o controle da qualidade, um conjunto compreensivo de instrumentos
simples para a identificagdo, analise e solu¢do de problemas para a melhoria do produto e/ ou servigo.

Para Crosby (1992), qualidade significa conformidade as especificagoes, estabelecendo-se no grau em
que um determinado produto esta de acordo com um projeto ou especificagao. Ja Garvin (1994) identificou
cinco enfoques diversos, assumidos pelos autores ao definir qualidade: o transcendental, o centrado no
produto, o centrado na fabricagdo, o centrado no usudrio e o centrado no valor. Garvin sistematiza, ainda,
o desmembramento da qualidade em oito diferentes dimensdes ou categorias: desempenho, caracteristi-
cas, confiabilidade, conformidade, durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida. Ainda que
se considere essas dimensdes como “estanques e distintas”, reconhece que, em muitas situagdes, elas estio
intimamente relacionadas.

Esta questdo abordada por Garvin, no estudo da qualidade, entretanto, ndo parece compartilhar com
o mesmo ineditismo e projetar o mesmo insight que a da categorizagio das defini¢oes da qualidade. O des-
membramento proposto por Juran (adequagdo ao uso, qualidade de projeto, qualidade de conformidade e
qualidade de servigos) parece incluir praticamente todas as dimensdes do modelo de Garvin. O que o autor
identifica como desempenho, esta embutido na qualidade de projeto no constructo de Juran.

As caracteristicas secunddrias, confiabilidade, durabilidade, atendimento e estética sio componentes
da qualidade de servico no modelo de Juran.

Ha apenas um item no desmembramento de Garvin que nio estd previsto no de Juran: a qualidade
percebida (objeto de estudo por parte dos tedricos e profissionais de Marketing).

Finalmente, Taguchi (1990) associa a qualidade a perda sofrida por desvios das caracteristicas dos
produtos.

Vérias sdo as empresas que entendem e tentam fazer crer a seus clientes e colaboradores que qualidade
significa apenas conformidade as suas especificagoes. Esse tipo de enfoque é provavelmente o caminho
mais curto para a “morte” e negligencia uma série de fatores que contribuem diretamente para a frustragao
das expectativas do cliente.

Sob o ponto de vista do consumidor, a boa qualidade estd ligada a satisfagdo das suas expectativas.
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Para ele, um produto ou servico tem qualidade, quando atende as suas necessidades e aos desejos reais e/
ou percebidos.

No atual ambiente empresarial, o dever da organizagdo é o de se antecipar e prever toda e qualquer
situacdo, em que haja risco de frustragdo das expectativas do usudrio. A satisfagdo pode ser medida pela
distancia entre o que se espera receber (sua expectativa) e o que julga efetivamente receber (sua percepgio).
Uma das defini¢des que provoca um entendimento amplo do conceito da qualidade, é a de Campos (1992),
que considera como atributos bdsicos para a qualidade, o produto/servigo perfeito, sem defeitos, com baixo
custo, com seguranga na hora certa, na quantidade certa e no local certo (fator atendimento), de acordo
com as exigéncias do mercado.

E importante lembrar que as expectativas e as percepsdes dos consumidores mudam, significativa-
mente, ao longo do tempo, acarretando também uma alteragdo no conceito da qualidade. Para um produto
ou servico poder preencher todas as lacunas e requisitos que satisfacam plenamente os seus anseios, varias
acoes e ferramentas precisam ser implementadas, o que acaba for¢ando as organiza¢des a adotarem um
comportamento pro-ativo e um foco baseado no ambiente externo.

A partir do momento em que a empresa defina o seu cerne na qualidade, ela devera se comprometer,
institucionalmente, a garantir o seu desenvolvimento e manutenc¢do. O gerenciamento de um modelo de
sucesso estratégico, definido em termos da visao dos valores basicos e das competéncias especificas da or-
ganizag¢ao, bem como da percepgao do que ¢é valor para o cliente, passa a ser fundamental para o processo
de gestao da qualidade.

4. 0 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE APLICADO A PRODUGAO
E OFERTA DE SERVICOS

A qualidade dos servigos se tornou, nos tltimos anos, uma questdo estratégica. Diversas corporagdes
atribuem alta prioridade a qualidade dos produtos e servigos.

Para Gronroos (1993), a qualidade dos servigos se destaca por iniimeras razdes: a) as organizagdes
prestadoras dos servigos ficam para tras dos fabricantes, no que diz respeito aos esfor¢os sistematicos pa-
ra qualidade; b) os clientes, em uma vasta gama de setores econdmicos demonstraram uma insatisfagao
consideravel com a qualidade do servi¢o; ¢) no setor publico, onde o servigo originalmente significava um
elemento-chave, a burocracia e outros elementos, que nio de servigo, passaram a dominar e; d) as empresas
que fabricam bens tangiveis estdo necessitadas de novos meios para diferenciarem-se e, para desenvolve-
rem uma vantagem competitiva; os servi¢os constituem uma fonte de oportunidades para fazé-lo.

A qualidade dos servigos varia de acordo com as percepcoes de cada cliente. As expectativas que
sdo formadas em torno de um servico derivam de necessidades pessoais, de experiéncias adquiridas pelos
clientes, de conversas informais (“boca-a-boca”) e de comunicac¢des externas.

Slack et al. (1997) ressaltam que um problema que acontece ao se basear a defini¢ao de qualidade em
expectativas, é que as expectativas podem variar para diferentes consumidores. E além das expectativas
poderem ser diferentes, as percepgoes, isto ¢, a forma com que os clientes “percebem” um produto, também
pode variar para diferentes momentos. No caso dos servicos, as percepgdes entre diferentes clientes podem
variar ainda mais, devido ao fato dos servigos serem intangiveis. Além disso, a prépria tendéncia de varia-
bilidade dos servigos pode fazer que um mesmo cliente tenha percep¢oes diversas, do mesmo servigo, em
diferentes ocasides.

Desta forma, pode-se perceber que a propria natureza dos servigos impde uma restricdo de qualidade,
ja que, como nao ha padronizagdes, ndo ha como oferecer um servigo exatamente idéntico ao que ja foi
prestado. A qualidade percebida esta relacionada com o nivel de satisfagao do cliente; logo, a satisfacao do
cliente é func¢do do desempenho percebido e das expectativas (KOTLER, 1998). Slack et al. (1997) apresen-
tam trés possibilidades nas relagdes entre expectativas e percepcoes dos clientes:

Tr)
o
I
™
)
—
o
~
=)
S~
=
=
N
<
=
)
°©
=
o
o
c
=<
|
»
<
£
)
i
2
(7]
®
»
@
=)
(X1}
=]
P .
@
=%
o
o
S
(X1}
S
=
o
e
o,
]
=
o
]
i
7]
@
()
7
(e )
oc
o,
L
S




/07, p. 153-165

, mai-jun

™
=
=
o~
(=]
=
<
|
(7]
(3]
1=
D
b
2
7
D
(7]
@
=
(X1}
(3]
p .
D
o
o
o
]
(X1}
-
=
(=]
S
a
(3]
=
(=]
o
i
(7]
D
S
%)
=
oc
a
LLl
S

158
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b)
<)

Expectativas < Percepcoes: a qualidade percebida é boa, os clientes ficam inclinados a recorrer nova-
mente ao fornecedor do servigo.

Expectativas = Percepcoes: a qualidade é aceitavel, porém o cliente se torna indiferente ao servigo.

Expectativas > Percepcoes: a qualidade percebida é pobre. Ha um desinteresse por parte do cliente em
procurar novamente o fornecedor.

A percepgao de qualidade dos servigos, mesmo sendo influenciada por julgamentos pessoais, deve

ser trabalhada de forma a amenizar as percepgdes negativas, tornando-as favoraveis a empresa, a0 maximo
possivel. Esse trabalho é funciao dos gerentes de servicos, que devem tentar identificar as expectativas de
seus clientes, para entdo buscar melhorias de desempenho. Para auxiliar as empresas a detectar as fontes
dos problemas, na qualidade dos servi¢os e, assim, buscar a melhoria.

Parasuraman et al. (1985) desenvolveram um modelo da qualidade de servigos, em que as exigéncias

mais importantes para entrega de servicos de alta qualidade sdo destacadas. O modelo parte da comparagao
do servigo percebido com o servigo esperado e identifica cinco lacunas que causam fracasso na entrega de
alta qualidade de servigos.

a)

b)

c)

d)

As cinco lacunas podem ser compreendidas da seguinte forma:

Lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepgdo da geréncia: a geréncia pode néo perceber
quais sdo as verdadeiras expectativas do consumidor.

Lacuna entre as percepg¢des da geréncia e as especificagoes da qualidade dos servigos: a geréncia pode
perceber corretamente quais sdo as expectativas dos clientes, mas néo ser capaz de traduzir correta-
mente essas expectativas em especificagdes do servigo.

Lacuna entre as especificagdes da qualidade do servigo e a sua entrega: o servi¢o pode ser bem espe-
cificado (ou projetado), mas devido a ma orientagao, incapacidade, desinteresse ou mesmo mau trei-
namento dos executores do servico, este ainda pode deixar a desejar, ndo correspondendo ao servigo
projetado.

Lacuna entre a entrega dos servigos e as comunicagdes externas aos consumidores: a imagem co-
municada pela empresa afeta as expectativas do cliente. A propaganda de uma empresa ou qualquer
outra forma de comunicagio, deve gerar expectativas de um servi¢o que a empresa, realmente, tenha
condi¢des de proporcionar.

Lacuna entre o servigo percebido e o servico esperado: ocorre quando o cliente ndo percebe a quali-
dade do servico. Esta lacuna é considerada como uma fungdo das outras lacunas e s6 ocorre se pelo
menos uma das outras ocorrer.

Os mesmos pesquisadores identificaram cinco fatores que determinam a qualidade dos servigos. Sao

eles (em ordem de importancia):

1°)
20)

3°)

40)
5°)

Confiabilidade: resultado da capacidade de desempenhar o servigo exatamente como o prometido.

Capacidade de resposta: disposi¢do de ajudar os clientes e fornecer os servigos dentro do prazo esti-
pulado.

Seguranca: provém da habilidade, por parte dos funciondrios, de transmitir confianga e seguranca,
através do conhecimento e cortesia que detém.

Empatia: aten¢ao individualizada dispensada com cada cliente.

Itens tangiveis: aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios e do material de
comunicagao.
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De acordo com Kotler (2000), diversos estudos realizados mostram praticas comuns a empresas que
possuem servigos gerenciados com exceléncia:

a) Concepgio estratégica: as maiores empresas conhecem bem quem sio seus clientes-alvo e quais sdo
suas necessidades; por isso, desenvolvem uma estratégia especifica para satisfazé-las.

b) Compromisso da alta geréncia: a diretoria ndo deve s prestar aten¢do no desempenho financeiro
mensal da empresa, mas também no desempenho de seus servigos.

c) Padroes rigorosos: os melhores prestadores de servicos estabelecem padroes apropriadamente altos
para a sua qualidade.

d) Sistemas de monitoramento: é preciso avaliar regularmente tanto o desempenho das concorrentes,
quanto o proprio. Para isso, sdo utilizados varios métodos de avaliacéo.

e) Atendimento as reclamacoes dos clientes: clientes, cujas reclamagoes sdo resolvidas de modo satisfa-
torio, acabam se tornando mais fiéis 8 empresa do que aqueles que nunca ficaram insatisfeitos.

f) Satisfagdo tanto dos funciondrios quanto dos clientes: as relagdes entre funcionarios afetam as relagdes
com os clientes. A geréncia deve realizar o endomarketing e recompensar os funciondrios pelo bom
desempenho, pesquisar regularmente a satisfacdo destes em relagdo ao trabalho, além de os apoiar.

5. 0 MODELO DE PRODUGAO DE SERVIGOS DE ALTA
PERFORMANCE CRIADO PELA FEDERAL EXPRESS:
PESSOAS E ESTRATEGIAS

5.1. Objetivo e metodologia utilizados no estudo de caso

Este estudo de caso objetiva demonstrar, de forma clara e pragmatica, o modelo de gerenciamento da
qualidade dos servi¢os comercializados pela Federal Express Corporation (FedEx), empresa de destaque
global, posicionada no setor de logistica e distribui¢io, que unificou a movimentagao fisica de mercadorias
com o transito intenso de informagdes, promovendo a oferta de um servico inovador, de qualidade excep-
cional e, principalmente, mundialmente reconhecido pelo mercado.

Para a confec¢ao do estudo de caso, foram consultados diversos materiais e reportagens sobre a em-
presa, exemplos encontrados em bibliografias especializadas, além de contatos sistematicos com a organi-
Zagao.

5.2. Criacao, consolidacao e situacao atual da empresa

Com sede em Memphis, no Estado do Tennessee (EUA), a FedEx foi idealizada por Frederick Smith,
sendo efetivamente criada em 1973 - desde a sua fundagio, o empreendedor ocupa o cargo de C.E.O. (Chief
Executive Officer) da companbhia.

Segundo Reincke (1997), em meados da década de 1960, Frederick Smith, durante sua passagem pela
Universidade de Yale, vislumbrou uma resposta para um desejo latente do mercado: os avangos tecnologi-
cos geravam demanda para um sistema de logistica que pudesse movimentar mercadorias, com a mesma
velocidade com que circulavam as informagdes, com um elemento adicional, o processo intensivo de inte-
gracdo mercadoldgica alavancava a necessidade de transporte de mercadorias em ambito global.
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De acordo com informagoes obtidas junto a empresa (2006), a FedEx possui cerca de 136.000 funcio-
nérios, em todo o mundo, operando em mais de 220 paises e territdrios, oferecendo uma frota aérea de 643
avides (Boeings, Fokkers e Airbus) e aproximadamente 45.000 veiculos. Segundo a Revista Fortune (2006),
o faturamento da empresa, no ano fiscal de 2005, foi de US$ 29.363 bi, com lucro de US$ 1.449 bi (aumento
de 72,9%, em relagdo ao periodo anterior), seus ativos atingem o montante de US$ 20.404 bi e a taxa de
crescimento anual, no periodo entre 1995 - 2005, foi de 13,6%. Seus principais concorrentes globais sao
DHL (lider mundial no segmento de transporte expresso internacional terrestre, aéreo, maritimo e servigos
de logistica), UPS e ABX Air.

5.3. 0 modelo estrutural de oferta e de gerenciamento
da qualidade dos servicos da FedEx: concepcoes estratégicas

A criagao do diferencial estratégico da empresa foi idealizada sob o enfoque da oferta de um modelo
de servigo excepcional de logistica (sua competéncia essencial), capaz de unificar o movimento fisico de
mercadorias e o transito de informacoes, de forma harmoniosa, agil, segura e excepcionalmente rapida.
Toda a sua estrutura funciona sobre escopo filoséfico fundamentado na triade: “pessoas, servigos, lucros”,
a qual é transmitida a todas as camadas da empresa, a partir de uma gestao focada nos desejos mercado-
logicos. Consiste em uma inversdo da piramide organizacional, onde o cliente fica no topo e os principais
executivos, no vértice desta estrutura. O empowerment, o treinamento e a capacitagdo constante dos fun-
cionarios, além da orientagdo objetiva para o atendimento das necessidades dos clientes, sdo politicas de
negocios, que norteiam as operagdes da empresa (compdem seu escopo organizacional).

De acordo com a Revista Exame (2006), a FedEx estd inserida em uma lista formada por outras 26
Companhias que apresentaram melhor desempenho financeiro nos ultimos dez anos consecutivos. Ainda
segundo a Revista, um dos motivos principais para o éxito operacional da empresa, é o seu forte compro-
misso (entenda-se da alta geréncia) com as estratégias de longo prazo.

Quando a FedEx iniciou suas operagdes (1973), seu principal diferencial estratégico e mercadoldgico
era a operacionalizagdo de entregas de encomendas, em até 24 horas, com o adicional de efetuar o servigo
em qualquer localidade (em ambito global). Essa inovacéo, além de possibilitar grandes resultados ao em-
preendimento, fez com que os novos ingressantes no mercado seguissem o mesmo posicionamento estra-
tégico, tornando a empresa um referencial (modelo) para o setor e também possibilitasse o fortalecimento
da sua marca (tornou-se uma das mais respeitadas e admiradas empresas globais).

Com o acirramento dos niveis de concorréncia, alguns deles provenientes de outros meios, tais como
e-mail e fax (KELLER: 2006), a FedEx procurou, novamente, diferenciar-se, desta vez, por sua rapidez e
confiabilidade. A nova estratégia do servigo passou, entio, a fazer parte do slogan de sua campanha publi-
citaria: “Sempre que a entrega imediata for imprescindivel”.

Além da rapidez e confiabilidade, a FedEx passou a, também, enfocar um outro processo-chave do
negdcio (diretamente relacionado com os niveis de satisfagiao dos clientes): o Sistema de Monitoramento
das Entregas.

A base do novo enfoque enalteceu as caracteristicas de seguranca, confidencialidade e ateng¢do aos
anseios dos consumidores. O processo ¢ amparado e sustentado pela efetiva capacidade de rastreamento
do servico e pela identificagdo imediata de possiveis problemas — o que distingue nao apenas do fax e do
e-mail, mas de outras transportadoras que operam pelo sistema de entrega imediata.

A tecnologia na prestagao do servigo é utilizada em larga escala, aumentando a eficiéncia do processo
de rastreabilidade, pois 0 acompanhamento permanente dos pacotes, por meio da informacao contida em
seu codigo de barras e o mecanismo “PowerShip”, permite que os clientes consultem o andamento da entre-
ga pelo seu computador.

O atendimento imediato as reclamagdes, também é um principio norteador da gestao da empresa, que
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considera que problemas constituem-se oportunidades para maximizar o nivel de satisfagdo dos clientes.
A empresa fomenta que uma reclamagdo pode ajudar a aperfeigoar constantemente os seus processos pro-
dutivos.

Um exemplo aconteceu com o Laboratdrio Boehring Mannheim (EUA) que visualizou antecipada-
mente possiveis problemas com a entrega de produtos bioquimicos (qualquer demora ou erro significaria
milhoes de ddlares de prejuizo, ja que se tratava de produtos altamente pereciveis). A FedEx analisou o as-
sunto, em conjunto com o cliente e reprojetou o seu sistema, acrescentando funciondrios vigilantes durante
toda a rota e, assim, evitou possiveis descontentamentos.

A FedEx destaca-se pela transparéncia de suas informacoes e de seu modelo de gestao. Vassalo (2006)
comenta que a empresa chegou a receber um prémio concedido pelo Instituto de Tecnologia de Massa-
chussetts (M.L.T.) pelas informagdes contidas em seu site. Por meio dele, os clientes podem acompanhar
pela Internet, a localizacio exata de suas encomendas, a cada minuto e verificar as novidades e decisdes da
empresa. Sao os proprios clientes que imprimem a fatura e langam os dados iniciais nos computadores da
FedEx - isso pode até parecer estranho para outras organiza¢des, mas para a FedEx compartilhar com seus
clientes, a produgao do servigo significa comprometimento, honestidade e parceria.

5.4. 0 fator humano diferenciando e interferindo na
qualidade dos servigcos

A triade “pessoas, servicos, lucros” prova que quando os funciondrios estdo satisfeitos, eles prestam
um servico de nivel superior aos clientes, e estes, por sua vez, recompensam a organiza¢do, com sua prefe-
réncia, gerando lucros a longo prazo (clientes vitalicios).

No ambito da satisfagdo dos clientes internos, a empresa coloca seus colaboradores como fundamen-
tais na oferta de servigos de alta qualidade e performance, conseguindo manter um nivel 6timo de envol-
vimento e comprometimento - a satisfagiao dos clientes externos inicia-se com a satisfacdo dos clientes
internos (principio fundamental do Endomarketing). Esse alto nivel de envolvimento ¢é extremamente im-
portante, ja que, com sua estrutura de “pirdmide invertida”, os funcionarios passam a ser a linha de frente
da empresa junto ao mercado.

Albrecht (2000) cita que o pessoal eficaz de linha de frente, é capaz de manter uma concentrac¢io “so-
brenatural’, sintonizando a situagio, o pensamento e a necessidade do cliente no momento relevante. Isto
leva a um nivel de reagio, atengdo e disposi¢do para ajudar, que faz com que o cliente sinta que o servigo é
de qualidade superior e o leva a querer dizer a outras pessoas sobre isso, bem como a voltar a compra-lo.

Reincke (1997) cita algumas a¢des desenvolvidas pela empresa, para que o “modelo da piramide in-
vertida” possa ser sustentado:

a) “Sistema de Garantia de Tratamento Justo” — permite que os problemas dos funcionarios sejam resol-
vidos progressivamente, pelos varios niveis de gestdo. Trata-se de um procedimento que inclui trés
etapas, comecando por uma apresentac¢do por escrito do problema, enderecada ao superior imediato.
Se o funciondrio desejar, seu caso podera continuar até chegar a uma comissao executiva interna de
apelagdo. Todas as semanas, o presidente, o diretor de recursos humanos e os vice-presidentes revéem
as reclamagoes e, embora nao haja garantia do resultado, os funcionarios sabem que seus problemas
serao resolvidos;

b) “Processo de Portas Abertas” - visa estimular que todos os funciondrios comuniquem suas preocupa-
¢oOes e idéias diretamente a geréncia. Os funciondrios preenchem um formuldrio, que sera revisto pelo
departamento de recursos humanos e encaminhado para a drea pertinente;

c) “Método de Levantamento-Feedback-A¢ao” — trata-se de um levantamento anual, que envolve 98%
dos funciondrios e que cria nao apenas uma oportunidade para que opinem sobre a empresa em geral
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e seus gerentes em particular, mas também define o contexto, no qual todos podem contribuir para
resolver os problemas. A area de recursos humanos avalia os resultados — recebidos on-line através
da sua Intranet - e os classifica por assunto. As sessdes de feedback sao dirigidas pelos gerentes das
diversas areas e depois, montam-se os planos de a¢ao. A mesma linha é adotada pelas varias equipes
de qualidade. Em 1993, o trabalho realizado por 12 equipes de agdo para a qualidade, gerou uma eco-
nomia de US$ 52 milhdes para a empresa.

Além destas idéias, a FedEx faz do treinamento uma constante. A organiza¢do aproveitou sua rede de

comunicagdo interna e, a partir de 1991, passou a executar programas de educagéo e a criar aulas virtuais.
Alguns tipos de programas de educagio corporativa utilizados pela empresa sio:

a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)

Treinamento via satélite — os funciondrios fazem cursos de benchmarking ou de ciclo rapido de produ-
¢do, por meio da rede interna de televisio da FedEx. Esse método permite que os funcionarios fagam
seu treinamento no proprio local de trabalho, economizando tempo e dinheiro;

Multimidia - curso bésico de 6 horas, denominado “A Viagem para a Qualidade”, oferecido em um
video interativo, através de uma rede de comunicagdes capaz de interligar 1,2 mil estagdes de trabalho,
situadas em 700 locais. Economiza as despesas de viagem das pessoas incumbidas do treinamento e
reduz em 50% o tempo de treinamento, se comparado com outros métodos tradicionais;

Treinamento personalizado — os funcionarios podem escolher entre mais de 2.000 cursos, de acordo
com suas necessidades e o ritmo de aprendizado.

Instrucdes por computador - os funciondrios recebem um exame, em seu local de trabalho, através de
um programa interno de alta qualidade, denominado Quest 2.000. Este programa ¢ utilizado para fa-
zer o acompanhamento e capacitacdo do pessoal, além do que mantém a coeréncia da formac¢io dada
aos funcionarios da empresa, como também permite distinguir estudantes passivos e ativos.

A empresa adota ainda as seguintes diretrizes:

Nunca, rigorosamente nunca, se consegue fazer o suficiente pelas pessoas — esse principio destina-se
aadogio de praticas como o “Sistema de Garantia de Tratamento Justo”, a “Politica de Portas Abertas”
e 0 “Método de Levantamento- Feedback-A¢ao”. Sdo realizados treinamentos cruzados, nos quais os
funcionarios sao preparados para exercer mais de uma funcio, assim como esquemas de reaproveita-
mento dentro da prépria empresa, quando determinado cargo ¢ eliminado.

As recompensas sao absolutas e, definitivamente “tudo” — os procedimentos para estabelecimento de
comissdes, prémios e recompensas estdo ligados ndo apenas a produtividade mas também a apresen-
tagdo de novas idéias e a exceléncia do servigo (processo de inova¢io);

Um grama de inspiragdo vale tanto quanto um quilo de controle - esse principio esta relacionado com
amaneira como a FedEx interpreta a lideranca. O papel dos chefes ndo é controlar funcionarios e, sim,
transformd-los, estimulando-os a dar o melhor de si;

Todos colaboram em tudo - significa que a empresa ndo apenas espera que todos ajudem a executar
todas as tarefas, se necessario for, como também que existe um conceito de empresa sem fronteiras
- estimula-se, desta forma, o trabalho em equipe.

Todo o processo produtivo é feito com base na busca de 100% de satisfacdo do cliente — ele é conside-

rado um ativo da companhia.
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9.9 A utilizacao de indicadores para controlar a qualidade e
os niveis de satisfacao dos consumidores

Como forma de controlar a qualidade e monitorar a produtividade dos seus servicos, a empresa ainda
utiliza alguns indicadores (REINCKE: 1997):

a) Tempo de Trabalho por Chamada - tempo gasto pelo funcionario no follow-up (acompanhar uma
acao, a fim de verificar seus resultados) ap6s de uma ligagdo telefonica. Na FedEx, o tempo médio deve
ser menor que 10 segundos;

b) Tempo Médio de Manuseio — relaciona-se a duragao da ligagao telefonica e o tempo dispensado para
solucionar o problema durante a chamada. Para a FedEx, um bom indice nio pode ser superior a 126
segundos;

c) Tempo de utilizagdo - avalia o nimero médio de horas utilizadas para lidar com ligagoes telefonicas
dos clientes (atendimentos em geral). O objetivo da FedEx é chegar a 5,6 horas em cada 8 horas de
trabalho;

d) Percentual de auséncias — esse indicador inclui doengas, problemas de incapacidade e todo o tempo
nao trabalhado que néo tenha sido especificamente programado pelo funcionadrio;

e) Nivel de satisfagdo do cliente — mede-se pela quantidade de toques do telefone, no prazo de 20 segun-
dos. O objetivo do departamento é que o telefone ndo toque mais que 4 vezes, até alguém atender a
chamada;

f) Ligacoes abandonadas — considera-se qualquer chamada que nio seja atendida dentro de um prazo
de 10 segundos, levando o cliente a concluir a ligagdo. Para a empresa, um Centro de Atendimento
Telefonico excelente nao pode ter uma porcentagem de ligagdes abandonadas superior a 2%. No caso
de ligagdes abandonadas, depois de dez segundos, a meta é de 1,1%.

Desta forma, a FedEx consegue ndo sé produzir mas também acompanhar e controlar toda a quali-
dade de suas ofertas ao mercado.

Atualmente, a empresa vem investindo em fabricagao de embalagens. De acordo com o site da empre-
sa, a equipe do Laboratério de Design da FedEx cria dezenas de solugdes personalizadas, desenvolvendo
embalagens revolucionarias para as industrias de vinhos, flores e computadores, para mencionar apenas
algumas - tudo com o objetivo principal de produzir um servico de qualidade, agregar valor para seus clien-
tes e estabelecer vinculos e relacionamentos emocionais.

Todas essas agdes tém como conseqiiéncia, a satisfagao dos clientes, que se sentem mais confiantes e
seguros, além de que, em muitos casos, tém uma significativa redugao de seus custos.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

A velocidade de ocorréncia das mudangas no ambiente empresarial esta associada a varios fatores,
com destaque para o desenvolvimento tecnologico, a integracdo de mercados, o deslocamento da concor-
réncia para o ambito internacional, a redefini¢do do papel das organiza¢des e do estado, além das mudangas
no perfil demografico e nos habitos dos consumidores. Tais transformagdes tém exigido uma redefinicao
das estratégias adotadas pelas organizagdes e uma capacidade continua de inovagao e adaptagio.

O mundo globalizado demanda uma busca incessante por uma maior produtividade e competitivida-
de, sob pena de algumas empresas desaparecerem em pouco tempo.

A moderna atividade empreendedora engloba, obrigatoriamente, a criagdo e a implementaciao de no-
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vos modelos de negdcios e estratégias, impondo desafios aos futuros empresarios e gestores. A selecdo do
melhor método ou modelo de gestdo e das oportunidades mercadoldgicas devem ser amplamente anali-
sadas e planejadas. O grande desafio é gerenciar em um cendrio onde, em grande parte dos segmentos, a
oferta é superior a demanda e os produtos a cada dia se tornam mais homogéneos.

Diante do exposto, a prestagdo de servigos pode ser considerada como um lucrativo meio para as
organizagodes, neste inicio de milénio, pois as oportunidades criadas pelo setor mostram-se lucrativas e
rentaveis.

Assim como no caso dos bens tangiveis, os servios demandam um rigoroso processo produtivo e
também, de padrdes exigentes de qualidade — também carecem de métodos profissionais de gestao. Dife-
rentemente dos produtos fisicos, os servigos apresentam caracteristicas especificas (diretamente relaciona-
das a sua natureza): a intangibilidade, a perecibilidade, a inseparabilidade e a variabilidade, que necessitam
de habilidades, estratégias e métodos especiais por parte do prestador, para conseguirem promover a ampla
satisfacdo de quem o adquire e atingirem os niveis de qualidade desejados.

Neste setor, tem destaque a FedEx, empresa global, posicionada no segmento de logistica e distribui-
¢do de encomendas que, por meio de uma boa idéia (felling) e de um processo empreendedor diferenciado,
conseguiu ingressar, crescer e reconstruir o seu segmento. Para satisfazer seus clientes, a FedEx se estabele-
ce sobre um modelo de negécio fundamentado na triade “pessoas, servigos, lucros”.

Funcionarios qualificados, constantemente treinados e incentivados para produzirem resultados de
alta qualidade, criam a cada dia, novos métodos e procedimentos, com vistas a ampliagdo dos niveis de
satisfagdo dos consumidores. Servi¢os com tecnologia avancada, processos bem definidos e elaborados,
acompanhados de um rigoroso monitoramento e controle da qualidade criam e promovem a alta perfor-
mance da empresa.

Os resultados corroboram com o modelo de gestao de servigos utilizado: faturamento em 2005 de
US$ 29.363 bi, lucro de US$ 1.449 bi, ativos de US$ 20.404 bi, valor de mercado de US$ 34,928 bi, taxa de
crescimento anual no periodo entre 1995 - 2005, de 13,6%, retorno aos acionistas de 5,3%.
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