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RESUMO

A presente tese tem como objetivos principais a proposicdo de um modelo
para o projeto e desenvolvimento de servigos e a discusséo sobre a aplicagdo desse
modelo em empresas prestadoras de servigo brasileiras.

Dentro desse contexto, procura-se verificar como o processo de projeto e
desenvolvimento de novos servigos pode ser metodologicamente sistematizado,
através da verificacdo de sua implementacdo junto a cinco empresas brasileiras,
sendo trés delas do tipo servigos de massa e duas do tipo lojas de servico.

O procedimento de pesquisa adotado é o estudo de casos mdltiplos, com a
utilizacdo de entrevistas semi-estruturadas e da observacao direta para a coleta de
dados empiricos.

Conclui-se, a partir das observacdes, que o modelo proposto corresponde, de
forma geral, ao praticado pelas cinco empresas estudadas, sendo que sua
sistematizacdo € mais forte em empresas que possuem um sistema de gestdo da

qualidade certificado que inclua o requisito de projeto e desenvolvimento de produto.



ABSTRACT

The present thesis has as main objectives the proposition of a model for the
project and development of services and the discussion about the application of that
model in Brazilian service companies.

In that context, it tries to verify how the process of project and development
of new services can be methodologically systematized, through the research of its
implementation on five Brazilian companies, being three of them of mass services
type and two of service stores type.

The adopted research procedure is the study of multiple cases, with the use of
semi-structured interviews and the direct observation for the collection of empiric
data.

It is concluded, based on the observations, that the proposed model is related
to what is practiced, in a general way, by the five studied companies, and its
implementation is stronger in companies that have a quality system certificated that

includes the requirement of product project and development.



Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1. Apresentacdo do problema

A gestdo da qualidade em servigos comecou a ser estudada com mais énfase
somente na década de 80 (Urdan, 1993) e desde entdo vem sendo objeto de pesquisa
nas areas de marketing, administracao e da engenharia da producéo.

Segundo o citado autor, qualidade e servigo sdo conceitos, por si sé, de dificil
apreensdo. Diversas contribuicdes tém sido dadas no sentido de estabelecer uma
definicdo para o segundo. Algumas dessas definicdes sdo tratadas no item 2.2 do
capitulo 2 do presente trabalho.

As organizagbes variam em suas operagdes desde aquelas puramente
manufatureiras até aquelas puramente prestadoras de servico. Entre estas, existem
aquelas organizacdes que oferecem tanto bens quanto servicos.

Se examinarmos a natureza do sistema de entrega dos produtos fisicos, afirma
Buffa (1983), a linha limitrofe entre produtos (tangiveis) e servigos (intangiveis) é
muito menos aparente. Na compra de um automavel, esta-se comprando ndo somente
o veiculo (tangivel), mas também a garantia e alguns servigos (intangiveis) para o
carro. Da mesma forma, em um servigo de atendimento médico em um hospital,
obtém-se ndo apenas as recomendacdes e 0s cuidados profissionais, tais como ética,
atencdo e profissionalismo, considerados intangiveis, mas também medicamentos
(amostras gratis, por exemplo), exames de raios-X, entre outros, que sdo
considerados produtos, ou seja, tangiveis. Em alguns servicos, a qualidade da sua
parcela tangivel pode ter uma importancia maior que a qualidade da sua parcela
intangivel, enquanto para outros ocorre o inverso. Por exemplo, em um servico de
transporte aéreo, a qualidade do equipamento, a aeronave (tangivel) € bem mais
critica do que a qualidade do servico de bordo. J& em um servico de consulta médica,
0 conhecimento e a atencdo do médico é bem mais importante que o luxo das

instalacBes do consultorio. Porém, como em servigos a percepcao do cliente é que



determina sua satisfacdo com o servico prestado, cada uma dessas parcelas, tangiveis
e intangiveis, devem ser tratadas adequadamente pelo provedor do servico para
garantir a satisfacédo de seus clientes.

De acordo com Verma (2000), a diversidade existente no setor de servigos
torna dificil fazer generalizacGes proveitosas relativas a gestdo das organizacdes de
servico. Por essa razdo, um consideravel nimero de pesquisas focou o
desenvolvimento de esquemas de classificacdo de servigos. Essas classificagfes ou
tipologias, importantes para a selecdo das empresas que serdo estudadas na pesquisa
de campo, sao tratadas com mais detalhes no item 2.4 do capitulo 2 do presente
trabalho.

Contudo, essas classificacdes por si sé ndo esclarecem totalmente as davidas
relativas ao projeto, planejamento e controle dos processos de servicos. Isto se deve
as diversas dimensdes dos servicos que afetam a gestdo de suas operacBes, como por
exemplo: énfase nas pessoas, grau de contato com o cliente, intangibilidade,
producdo e consumo simultaneos (GIANESI e CORREA, 1994).

Talvez pela dificuldade encontrada no tratamento dessas dimensfes para o
projeto, planejamento, gestdo e controle das operacdes de servicos € que um topico,
em especial, se mostra escasso na literatura: o projeto e desenvolvimento de servicos.
Conduziu-se, entdo, uma revisdo bibliografica sobre o projeto e desenvolvimento de
servicos na qual verificou-se que essa metodologia ainda esta em fase embrionaria no
ramo de prestacdo de servigos, com algumas pesquisas apenas teoricas. Resta,
portanto, propor uma metodologia para aplicagdo em empresas brasileiras e discutir
quais os principais problemas e como estes podem ser resolvidos.

Em se tratando de projeto e desenvolvimento, Avlonitis, Papastathopoulou e
Gounaris (2001) afirmam que a intangibilidade inerente aos servigos faz com que
eles ndo possam ser sentidos ou tocados antes da compra, implicando no seu
desenvolvimento, uma vez que o teste é dificil e que uma representacdo mais
tangivel seria necessaria para que os clientes pudessem conceitua-los e avalia-los.

Ma, Tseng e Yen (2002) contribuem com essa idéia afirmando que o projeto
do servico € importante para tornar tais produtos intangiveis “visiveis” e

gerenciaveis, sendo esta a chave para a sua qualidade.



A proposicao de um modelo para o projeto e desenvolvimento de servicos e a
discussdo sobre sua aplicacdo em empresas prestadoras de servico brasileiras,
objetivos principais desta tese, pretende trazer uma contribuicdo no campo da
pesquisa cientifica.

De acordo com Shostack (1984a), as falhas em servigos decorrem da
incompeténcia humana e da falta de um método sistematico para projeto e controle
dos servigos, sendo que o desenvolvimento de um novo servico € caracterizado por
tentativa e erro.

Segundo o Project Management Institute (PMI, 1996), um projeto pode ser
definido como um empenho temporario empreendido para criar um produto ou
servico Unico. O “Unico” desta definicdo significa que o produto ou o servigo é
diferente, de alguma forma, de todos os produtos ou servigos similares. Assim sendo,
esta definicdo sugere que, toda vez que o0 conceito ou 0 pacote do servico € alterado
(mudanca de estratégia, inclusdo de novo equipamento, alteracdo de processo,
inclusdo de novo produto, criacdo de novo servico, etc), esse servico modificado
deve ser tratado como um novo servigo.

A alta intangibilidade dos servicos € a raiz das grandes dificuldades em se
lidar com a sua inovacdo (Bitran e Pedrosa, 1998), fato que é facilmente percebido
quando se verifica que, até o ano de 1999, a maioria das organizagdes de servico
optou pela certificacdo de seus sistemas de gestdo da qualidade pelo modelo proposto
pela norma 1SO 9002 e ndo pelo modelo da norma ISO 9001 (ABNT/CB-25, 2002),
que engloba também o projeto e desenvolvimento. Sun (2001) confirma esta
afirmacdo ao dizer que poucas organizagdes de servico obtém a certificagéo 1SO
9001, indicando que as mesmas prestam pouca atengdo em assuntos ligados a
qualidade no estégio de projeto.

A aplicacdo dos conceitos de projeto e desenvolvimento para novos servicos
contribui na reducdo dos gaps 1 a 3 propostos por Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990). O modelo dos gaps desses autores, apresentado pela figura 4.4, sera
explorado com maior propriedade no item 4.1.1 do capitulo 4 desta pesquisa.

Para reduzir a diferenca entre as reais expectativas dos clientes em relacdo ao
Servigo e a percepcdo que a geréncia da empresa tem destas expectativas (gap 1),

seria necessario estabelecer uma sistematica que permitisse que a empresa de servico



pesquisasse seu mercado e compreendesse as necessidades de seus clientes durante a
concepcao do servico.

Entretanto, simplesmente compreender as expectativas dos clientes ndo é o
suficiente para fornecer um servi¢o de qualidade. Um segundo passo necessario é
traduzir estas expectativas em especificacbes de desempenho coerentes, que
orientardo a empresa na prestacdo do servico. E preciso que existam especificacdes
de desempenho espelhando as percepcbes da geréncia em relacéo as expectativas dos
clientes (gap 2).

Uma vez estabelecidas as especificacdes, elas devem ser observadas durante a
prestacdo do servigco. Para isto, deve-se motivar e capacitar a mao-de-obra. A
principal razdo para a existéncia do gap 3 é a falta de vontade e/ou habilidade para
mobilizar as pessoas para atingir as especificagoes.

Assim sendo, existem lacunas a serem preenchidas em relacdo ao projeto e
desenvolvimento de servicos e esta pesquisa apresenta um modelo para sua
implementacdo que auxilia na minimizacao destas lacunas.

Como um dos objetivos dessa pesquisa é a proposi¢do de um modelo para o
projeto e desenvolvimento de servicos para posterior analise de sua aplicacdo em
organizacOes de carater distinto, conforme classificacdo de Silvestro, Fitzgerald e
Johnston (1992), metodologicamente € imprescindivel empreender um esforco para
analise comparativa dos principais modelos existentes, principalmente aqueles
consagrados relativos ao projeto e desenvolvimento de produtos e de servigos (Back,
1983; Peters et al., 1999; Wheelwright e Clark, 1992; Rosenthal, 1992; Watton,
1969; Vincent, 1989; Pugh, 1990; Ramaswamy, 1996; Bitran e Pedrosa, 1998),
buscando as adaptacGes necessérias para 0 ambiente de servicos, além dos pontos
positivos e limitacfes sanaveis presentes em cada concepcao.

Além da necessaria e ampla pesquisa bibliogréfica, indispensavel para o
fornecimento de subsidios a realizacdo da pesquisa e a formulacdo do modelo, é de
grande importancia para o presente trabalho a realizagcdo de uma pesquisa de campo,
que venha trazer respostas aos objetivos formulados em 1.2 e auxilie, dessa forma, a

validacao do modelo.



1.2. Objetivos

Com a visdo da realidade das pesquisas sobre metodologias para projeto e
desenvolvimento de servicos, a pergunta que surge é: “Como 0 processo de projeto e
desenvolvimento pode ser metodologicamente sistematizado para sua implementacéo
por empresas prestadoras de servico brasileiras?” Em virtude das poucas pesquisas
publicadas sobre o tema, esta presente pesquisa tem carater exploratorio, com a
intengé@o de propor um modelo original para o projeto e desenvolvimento de servicos
que possua aspectos e caracteristicas inéditas e mais completas em relagdo a outros
modelos propostos por outros pesquisadores.

A partir dessa pergunta bésica, definiram-se 0s objetivos da pesquisa:

a) Propor um modelo para o projeto e desenvolvimento de servigos.

b) Discutir as diferencas e dificuldades da aplicacdo desse modelo em empresas
prestadoras de servico brasileiras do tipo loja de servicos e servi¢os de massa.

c) Discutir se as empresas que possuem um sistema de gestdo certificado tém maior
facilidade de implementacdo do modelo.

d) Discutir se uma alteragcdo no conceito ou no pacote de servigos implica no projeto
de um novo servico.

e) Discutir a viabilidade da implementacdo do modelo de projeto e desenvolvimento

de servigos em empresas prestadoras de servico no Brasil.

Dada a contribuicdo original pelo novo modelo, a tese que se coloca refere-se
a validade do modelo. Entretanto, estamos cientes que essa validacdo plena é
praticamente impossivel de se conseguir dentro do prazo e em relacdo ao trabalho
proposto pela tese.

A confirmacdo ou ndo desses objetivos, resultante da pesquisa de campo, sera

subsidio para a validacao parcial e melhor utilizacdo do modelo proposto.

1.3. Justificativa e motivacédo para a pesquisa

A década de 90 trouxe diversos trabalhos em relacdo ao projeto e

desenvolvimento de servigos. Entretanto, esses trabalhos limitavam-se a tratar de



aspectos pontuais (limitados) do processo de projeto e desenvolvimento de um
servico e ndo em sua totalidade, desde a concepcdo até o langamento desse servico
no mercado, como pretende o presente trabalho.

Stuart (1998) afirma que esses trabalhos tratavam principalmente do estudo
dos elementos de projeto de novos servicos e a natureza da interface pessoal desejada
entre cliente e servico, mapeamento dos servicos (service blueprinting), utilizacdo de
ferramentas praticas tais como o QFD (Quality Function Deployment ou
Desdobramento da Funcdo Qualidade), participacdo do funcionario no projeto do
processo e de modelos de projeto do processo de servico, porém com aplicabilidade
limitada.

A revisdo bibliografica desta tese mostra que os estudos de Stuart (1998)
sobre as publicacdes relevantes que tratavam de projeto e desenvolvimento de
servigos estavam corretos. A tabela 1.1 apresenta os principais temas tratados pela
maioria dos trabalhos que mencionam o assunto projeto e desenvolvimento dos

Servigos.

Assunto Autor(es)

Armistead (1985), Wathen e Anderson
(1995), Ramaswamy (1996), Santos (2000),

Projeto do processo do servico. )
Santos e Varvakis (2001), Lovelock e

Wright (2001).
Shostack  (1982), Shostack  (1984a),
Mapeamento dos servicos. Kingman-Brundage (1991), Congram e

Epelman (1995), Fulscher e Powell (1999).

Armistead (1985), Evardsson, Haglund e

Aspectos conceituais e estratégicos.
Mattsson (1995).

Influéncia da cultura organizacional e Stuart (1998).

politica interna.

de Bretani (1991), de Bretani (1995), Storey
Fatores de sucesso e fracasso no e Easingwood (1998), Song, Benedetto e
desenvolvimento de servicos. Song (2000), Avlonitis, Papastathopoulou e
Gounaris (2001).

Tabela 1.1 — Principais temas de trabalhos sobre projeto e desenvolvimento de

Servicos



Poucos trabalhos contemplaram o projeto e desenvolvimento de servi¢cos em
um aspecto mais amplo, considerando ndo s6 o projeto do processo do servico como
também o projeto de seu sistema, componentes, pessoas, entre outros (Bitran e
Pedrosa, 1998; Johne e Storey, 1998).

Isso talvez possa ser explicado pelo fato de que ndo existe nenhuma tradi¢éo
no projeto e desenvolvimento de servigos (Evardsson, Haglund e Mattsson, 1995).
Porém, esta ndo é a melhor explicacdo para a auséncia de trabalhos sobre o projeto e
desenvolvimento de servi¢os. A causa raiz das grandes dificuldades em se lidar com
a inovacdo em servicos €, segundo Bitran e Pedrosa (1998), a sua alta
intangibilidade, que faz com que a precisa definicdo do conceito e seu subsequente
projeto torne-se dificil ao maximo. Portanto, a escassez de estudos sobre um modelo
para projeto e desenvolvimento de novos servigos, seja em nivel de publicacdo de
livros ou mesmo de artigos em periddicos especializados, aliada ainda aos poucos
estudos de casos devidamente publicados em organizagdes de servicos brasileiras, foi
um fator motivante para o desenvolvimento dessa pesquisa.

Um outro fator motivante para esta pesquisa foi a recomendacdo de N6brega
(1997) para o desenvolvimento de pesquisas especificas sobre a pratica de projetos
de servigos. Portanto, esta tese contribui para uma continuidade da pesquisa realizada
por aquele pesquisador que, ao estudar um modelo para a gestdo da qualidade em
servigos, nao contemplou este importante tépico.

Além disso, a revisdo bibliografica realizada para o desenvolvimento deste
trabalho ilustrou algumas lacunas existentes em relacdo ao tema do projeto e
desenvolvimento de servigcos, dando origem aos objetivos da pesquisa, citadas no

item 1.2 deste capitulo, a serem verificadas pela pesquisa de campo.

1.4. Metodologia de pesquisa

Segundo Bryman (1989), a metodologia dos estudos de casos deve ser
escolhida no caso da andlise de eventos contemporaneos, que permitam a observacao
direta e também a entrevista sistematica para a obtencdo dos dados empiricos.

Como um dos objetivos principais desta tese é a proposi¢cdo de um modelo

para o projeto e desenvolvimento de servicos para posterior analise de sua aplicacéo



em organizacdes do tipo lojas de servicos e servigos de massa, dentro da diagonal de
variedade e volume proposta por Silvestro (1999), a pesquisa bibliografica é
fundamental para conhecer as caracteristicas dos servi¢os e 0s assuntos teoricos
relacionados ao projeto e desenvolvimento dos servigos.

Além disso, metodologicamente é imprescindivel empreender um esforgo
para analise comparativa dos principais modelos existentes, principalmente aqueles
consagrados relativos ao projeto e desenvolvimento de produtos, buscando as
adaptacdes necessarias para 0 ambiente de servicos, além dos pontos positivos e
limitacGes sanaveis presentes em cada concepcao.

Para efeito da pesquisa de campo o método do estudo de casos multiplos é
utilizado para uma analise qualitativa da aplicagdo e validagdo do modelo a ser
proposto para o projeto e desenvolvimento de servigos.

A generalizacdo a ser obtida nessa pesquisa atraves dos estudos de casos
multiplos é, segundo Yin (2001), a generalizacdo analitica, na qual se utiliza uma
teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se deve comparar 0s
resultados empiricos do estudo de caso.

Dessa forma, nessa pesquisa optou-se pela escolha da pesquisa de estudos de
casos multiplos, pelo fato de ser um método que mais condiz com os objetivos do
presente trabalho.

Segundo Turrioni (1999), na utilizacdo da metodologia de estudos de casos,
as organizacbes a serem estudadas ndo sdo escolhidas aleatoriamente, mas sim
selecionadas para preencher categorias teoricas, com caracteristicas especificas em
cada uma delas, de forma a permitir analises que permitam a expansdo dos conceitos
tedricos sobre um determinado tema.

O critério bésico para a selecdo das organizacOes é sua relevancia tedrica, ou
seja, a sua contribuicdo para o desenvolvimento das categorias emergentes, de forma
a esclarecer, ou até mesmo exemplificar, a aplicacdo de um determinado conceito.

As organizagdes escolhidas devem refletir as necessidades expostas pelos
objetivos da pesquisa. Como 0s objetivos dessa pesquisa sdo propor uma
metodologia para projeto e desenvolvimento de servicos e discutir sua
implementacdo em empresas prestadoras de servico no Brasil, optou-se pela escolha

de empresas de tipologias de servigo, segundo classificagcdo de Silvestro, Fitzgerald e



Johnston (1992), e escopos de sistema de gestdo da qualidade diferenciados. Assim,

foram escolhidas as seguintes organizacdes:

e Trés empresas classificadas como servicos de massas que tivessem desenvolvido
um novo servigo recentemente, sendo uma com sistema de gestdo da qualidade
certificado e com o requisito de projeto e desenvolvimento incluido no escopo de
certificacdo, outra com o sistema de gestdo da qualidade certificado e com o
requisito de projeto e desenvolvimento excluido do escopo de certificacdo e outra
com o sistema de gestdo da qualidade nao certificado ou ndo implementado.

e Duas empresas classificadas como lojas de servi¢os que tivessem desenvolvido
um novo servigo recentemente, sendo uma com sistema de gestdo da qualidade
certificado e com o requisito de projeto e desenvolvimento incluido no escopo de
certificacdo e outra com o sistema de gestdo da qualidade certificado e com o

requisito de projeto e desenvolvimento excluido do escopo de certificacdo

Em virtude da dificuldade de se encontrar empresas prestadoras de servigos
profissionais que se enquadrassem no perfil tracado para as empresas a serem
pesquisadas, o escopo dessa pesquisa foi limitado as empresas do tipo lojas de
Servigos e servigos de massa.

Para a realizacdo da pesquisa de campo foi elaborado um protocolo de
pesquisa, contido no Anexo A dessa tese. O objetivo desse protocolo é dar mais
consisténcia aos processos de coleta de dados, uniformizando os procedimentos a
serem adotados e servindo de roteiro para o pesquisador.

A anélise dos casos foi feita tanto intracasos, para a proposi¢cdo do modelo
para projeto e desenvolvimento de servigos resultante da pesquisa, quanto intercasos,

para a avaliacdo das questdes levantadas.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos: capitulo 1 - introducao, capitulo

2 - definigdes e tipologia dos servigos, capitulo 3 - projeto e desenvolvimento de
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servigos, capitulo 4 - modelo para projeto e desenvolvimento de servicos, capitulo 5 -
analise dos estudos de casos e capitulo 6 - conclusdes.

O capitulo dois apresenta uma revisao bibliografica de temas relacionados as
principais definicGes sobre servicos, apresentando as tipologias que classificam os
processos de servicos em servicos de massa, lojas de servicos e Servigos
profissionais, que serdo Uteis no momento de selecionar as organizacdes que serdo
objeto de estudo desta pesquisa.

O capitulo trés apresenta um estudo dos diversos modelos para o projeto e
desenvolvimento de produtos e servigos e aponta as inter-relacdes entre as suas
etapas. O capitulo se inicia tratando sobre o projeto e desenvolvimento de produtos e
discute suas principais diferencas em relacdo ao projeto e desenvolvimento de
servicos. Em seguida, € comentada a inovagdo em servigos e sdo apresentados 0s
principais modelos para projeto e desenvolvimento de produtos e servigos de varios
autores, cujos aspectos mais importantes sdo discutidos e tomados como base para a
proposicao do modelo apresentado no capitulo quatro.

O capitulo quatro apresenta 0 modelo para o projeto e desenvolvimento de
servigos, que leva em consideracdo as principais caracteristicas dos modelos de
projeto e desenvolvimento de produtos e servigos estudados no capitulo trés, de
modo que seja aplicavel a qualquer tipo de organizacdo prestadora de servigos. O
modelo proposto se aplica no projeto e desenvolvimento de um novo servigo ou para
a melhoria de um servico ja existente, conforme as tipologias para a estratégia de
projeto propostas por Griffin e Page (1996), dado no item 3.1 do capitulo 3.

O capitulo cinco procura validar a aplicabilidade do modelo proposto, através
da generalizacdo analitica, por meio de estudos de casos multiplos e das anlises
intracasos e intercasos.

Finalmente, no capitulo seis sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as

sugestdes para futuros trabalhos.
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Capitulo 2

DEFINICOES E TIPOLOGIA DOS SERVICOS

2.1. Introducao

Como consumidores, diariamente, fazemos uso de algum tipo de servigo.
Assistir a um programa em um canal a cabo, fazer uma ligacdo no telefone,
reabastecer um automovel, enviar um telegrama ou uma carta, hospedar-se em um
hotel, realizar um exame diagndstico e assistir a uma aula sdo exemplos de servigos
gue consumimaos.

Em fevereiro de 2004, os sites de busca brasileiros na internet Achei e Cadé
totalizaram, respectivamente, 1651 e 1.215.480 sites contendo a palavra “servico”.
Isso demonstra a importancia e o quanto pessoas fisicas e juridicas tém empregado
esta palavra para comunicar suas idéias para o seu publico.

Como mostra esta simples pesquisa, mesmo que a primeira vista possamos
ndo perceber, necessitamos cada vez mais de servigos para 0 nosso bem estar. O
setor de servicos vem assumindo papel cada vez mais importante no
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geracéo de renda e
emprego, como da substancial contribuicdo para a dindmica econémica dos paises.
Segundo Oliveira Jr. (2000), o setor de servigos responde, nos paises desenvolvidos,
por cerca de 67% do Produto Interno Bruto (PIB). Em relacdo aos paises
constituintes do Mercosul, este panorama ndo € diferente. Na Argentina ele foi
responsavel por 57% do PIB em 1996, enquanto que no Uruguai e no Paraguai, para
0 Mesmo ano, o setor de servicos representou 60% e 43% do PIB, respectivamente.

De acordo com a Pesquisa Anual de Servigos do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (1999a), no Brasil, a participacdo no PIB do setor de servigos,
em conceito amplo, segundo as Contas Nacionais, situou-se em 58,3% em 1999,
respondendo por 57,2% da absorcdo de mao-de-obra na economia, como
demonstram as figuras 2.1 e 2.2.
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Um estudo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2001),
para 0s anos de 1996 a 1999, revela que o nimero de empresas formalmente
constituidas cresceu 20,7% neste periodo. Destas, a maior taxa verificada foi na
atividade de servico, que cresceu 34,9%, como mostra a tabela 2.1.

IndUstria Servigos
25% 58%

Construcéo
civil
9%

Agropecuaria
8%

Figura 2.1 — Participacdo por atividades no PIB do Brasil

Fonte: Adaptado da pesquisa anual de servicos, IBGE (1999a)

Cons.tr_tljgao Industria Servigos
CIvi 0 79

Agropecuaria
24%

Figura 2.2 — Pessoal ocupado por atividades

Fonte: Adaptado da pesquisa anual de servicos, IBGE (1999a)



Atividades econdmicas Nimero de empresas \:er;%(\;/io \algsr(iﬁﬁ%:
1996 1999

Industria 457.742 513.572 12,2% 55.830
Comeércio 1.684.204 1.930.158 14,6% 245.954
Servigos 1.030.137 1.390.088 34,9% 359.951
Administracdo publica 10.891 11.692 7,4% 801
Outras 23.959 26.565 10,8% 2.606
Total 3.206.933 3.872.075 20,7% 665.142

Tabela 2.1 — Crescimento de empresas entre 1996 e 1999
Fonte: IBGE (2001)

Estes dados mostram a forca que o setor de servigos representa em nossa
economia, ultrapassando a industria de transformacdo, que reinou absoluta apds a
Revolucéo Industrial. A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, realizada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 1999b), apenas reforga
esta revolucao dos servicos no Brasil, uma vez que de 1996 a 1999 a grande maioria

das pessoas ocupadas estdo alocadas no setor de servigos, como mostra a figura 2.3.

350
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[0 Agricola l Indlstria @ Comércio O Servicos ‘

Figura 2.3 — Pessoas ocupadas por ramo de atividade entre 1996 e 1999

Fonte: Pesquisa nacional por amostra de domicilios, IBGE (1999b)
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Outro dado que reforca a presenca marcante do setor de servigos neste inicio
de século é mostrado pela figura 2.4. Nessa figura pode-se verificar que o indice do
nivel de emprego formal de 1989 a 1997 era liderado pelos setores da industria de
transformacéo e da construcao civil, sendo que, a partir de 1998, comecou a virada
do setor de servicos. No final do primeiro semestre de 2001, observa-se uma

tendéncia de que o setor de servicos lidere este indicador.

135,0

125,0 -

115,0 -

105,0 1 _A

95,0 - %

85,0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

indice de Nivel de Emprego Formal

‘—O—Industria —{1— Comércio === Servicos ‘

Figura 2.4 — Indice do nivel de emprego formal
Fonte: Banco Central do Brasil (2001)

Em razdo desta crescente predominancia do setor de servicos em nossa
economia, torna-se necessario estudar suas caracteristicas principais, suas
classificacbes mais usuais e a melhor forma de gerencia-lo, para que o consumidor
do servico tenha suas necessidades e expectativas em relagdo ao mesmo atendidas.
Para tanto, € necessario inicialmente apresentar as principais diferencas entre o que é

um servico e o que é um bem manufaturado.
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2.2. Definindo servico

Toda e qualquer organizacdo necessita adquirir insumos e processa-los de
forma a atingir seus objetivos, dentre os quais, o lucro. Este resultado pode ser um
produto, um servigo ou uma mistura de ambos. Contudo, a defini¢do do que € servigo
difere dentre os diversos autores preocupados com a questao.

A partir da idéia de processo, Castelli (1994) estabelece que o servico é o
resultado de um conjunto de ac¢bes que fazem com que o produto passe as médos do
consumidor. Este mesmo autor ainda acrescenta que através do servigo pode-se
vender tanto um bem tangivel quanto um bem intangivel. Quase da mesma forma,
porém com uma abordagem voltada mais para o lado social, Normann (1993) define
que um servico é resultado de acdes sociais que ocorrem no contato direto entre o
cliente e representantes da empresa de servicos.

De acordo com Juran (1990), um servico é um trabalho desempenhado para
uma outra pessoa. Bem semelhante & definicdo dada por Albrecht (1997), que define
servico como o trabalho feito por uma pessoa em beneficio de outra. A simplicidade
destas defini¢cbes ndo capta a esséncia do que € prestar um servico. Levitt (1972)
também compartilha dessas idéias quando afirma que o servico € presumido a ser
desempenhado de individuos para outros individuos, geralmente em uma base de um
para um.

Para Lovelock e Wright (2001), servico pode significar duas coisas. Em
primeiro lugar, servi¢o é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Em
segundo lugar, os servigos sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da
realizacdo de uma mudanca desejada no, ou em nome do, destinatéario do servico.

Palmer e Cole (1995) definem servico como a producdo de um beneficio
essencialmente intangivel, para seu préprio direito ou como um elemento
significativo de um produto tangivel, através do qual alguma forma de intercAmbio
satisfaz uma necessidade identificada do consumidor. Segundo Silvestro et al.
(1990), servico é geralmente o resultado da interacdo entre o cliente e o sistema de
prestacao do servico, incluindo o pessoal de contato, 0os equipamentos, 0 ambiente do

servigo e as instalagoes.
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Existem tambem as definicbes que sugerem que o servico seja algo
estritamente intangivel. E o caso de Stanton (1986), que define o servico como
atividades identificadas separadamente, e essencialmente intangiveis, que fornecem a
satisfacdo desejada e que ndo estdo necessariamente ligadas a venda de um produto
ou de outro servico; e também o de Kotler (1982), para quem o servico é qualquer
ato ou fornecimento que uma parte pode oferecer a outra que € essencialmente
intangivel e que ndo resulta na propriedade de algo. Para essas duas Ultimas
definicBes, um restaurante ou um posto de combustivel ndo se encaixariam como
uma organizacdo de servicos, pois elas ndo concebem a existéncia comum entre um
produto (tangivel) e um servico (intangivel).

Isto j& ndo ocorre na defini¢do de servigo dada por Fitzsimmons e Sullivan
(1982) e em Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Para estes autores, um servigo é um
pacote de beneficios implicitos e explicitos executados em uma instalacdo de suporte
e utilizando bens facilitadores. Esta definicdo é um pouco mais abrangente e, além
disso, concebe a existéncia comum entre os tangiveis e os intangiveis, da mesma
forma como Harvey (1998), que considera que um servico é o resultado que 0s
consumidores desejam. Para ele, um servico é geralmente obtido por meio do
engajamento em um processo interativo com o provedor. Markland, Vickery e Davis
(1998) também oferecem uma defini¢do bastante abrangente acerca do que é servico
quando afirma que se trata de uma atividade econdmica que produz uma utilidade de
lugar, tempo, forma ou psicoldgica para o cliente.

Uma outra abordagem define o servico dando énfase maior ao seu valor para
0 destinatario, chamado de cliente-usuario. Esta abordagem é conceituada por
Zarifian (2001b), para quem o servi¢o é uma organizacao e uma mobilizacdo, a mais
eficiente possivel, de recursos para interpretar, compreender e gerar a mudanca
perseguida nas condi¢des de atividade do destinatario do servico.

Finalmente, Mello, Neto e Turrioni (2002) definem servico como sendo um
conjunto de atividades realizadas de forma a mudar as condi¢des do destinatario do
servigo de uma situagdo A para outra situagdo B, de forma a atender as necessidades
do mesmo e agregar valor ao servigo prestado.

Contudo, Cook, Goh e Chung (1999) acreditam que nenhuma simples

definicdo para servico seja capaz de cercar a grande diversidade de servicos e 0s
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complexos atributos que os acompanham. Acreditamos ser esta uma grande verdade,
uma vez que mesmo as empresas que produzem bens (produtos tangiveis) carregam
uma parcela de servicos em suas areas de apoio, tais como assisténcia técnica, pos-
vendas, atendimento ao cliente, entre outras. Neste contexto, Zarifian (2001a) afirma
que existe entre o setor industrial e o setor de servigos uma evolucdo convergente,
uma vez que o setor industrial descobre e incorpora a noc¢ao de servigo e o setor de
servigos industrializa seus modos de funcionamento.

Porém, as organizacGes prestadoras de servigcos possuem certas caracteristicas

que as distinguem em varios aspectos das organiza¢fes puramente manufatureiras.

2.3. Caracteristicas dos servicos

As organizacGes variam em suas operacdes desde aquelas puramente
manufatureiras até aquelas puramente prestadoras de servico. Entre estas, existem
aquelas organizacgdes que oferecem tanto bens quanto servi¢os. Segundo Markland,
Vickery e Davis (1998), a caracteristica chave de uma organizacgéo de servigo é a
interacdo entre o cliente e a organizacéo.

Macdonald (1994) acrescentou alguns contrastes internos entre a manufatura

e 0S servigos, como mostra a tabela 2.2.

Manufatura Servigos

Producdo orientada para o capital ou para | Producéo orientada para as pessoas.

0 equipamento.

Habilidades técnicas predominam. Habilidades interpessoais dominam.
Treinamento ird dominar. Educacdo ira dominar.
Resultados da producao sao variaveis. Resultados do servico estdo sujeitos a

uma maior variagao.

Tabela 2.2 — Contrastes internos entre manufatura e servicos.
Fonte: Macdonald (1994)

Normann (1993) apresentou algumas outras diferencas tipicas entre industrias

manufatureiras e de servicos, que reproduzimos na tabela 2.3. Conforme este mesmo



18

autor afirma, esta tabela atende a um propdsito pedagdgico, uma vez que as verdades

citadas pela mesma estdo sendo desafiadas atualmente de varias maneiras.

Industrias Manufatureiras

IndUstrias de Servigos

Geralmente o produto é concreto.

O servico € intangivel.

A posse é transferida quando uma
compra ¢ efetuada.

Geralmente a posse néo é transferida.

O produto pode ser revendido.

O servico ndo pode ser revendido.

O produto pode ser demonstrado.

Normalmente o servico nao pode ser
demonstrado com eficacia (ele nao

existe antes da compra).

O produto pode ser estocado por

vendedores e compradores.

O servico ndo pode ser estocado.

O consumo depende da produgéo.

Produgdo e consumo geralmente

coincidem.

Producdo, venda e consumo sao feitos

em locais diferentes.

Producdo, consumo e, freglientemente,

a venda sdo feitos no mesmo local.

O produto pode ser transportado.

O servico ndo pode ser transportado

(embora 0S “produtores”
freqlientemente possam).
O vendedor fabrica. @) comprador/cliente participa

diretamente da producéo.

E possivel contato indireto entre

empresa e cliente.

Na maioria dos casos, o contato direto é

necessario.

O produto pode ser exportado.

O servi¢o ndo pode ser exportado, mas

0 sistema de prestacédo de servicos pode.

Tabela 2.3 — Algumas diferencas tipicas entre industrias manufatureiras e industrias

de servigos.
Fonte: Normann (1993)

Muitas das diferengas apresentadas na tabela 2.3 s&o consideradas

caracteristicas dos servicos. As principais caracteristicas citadas por diversos autores
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Sa0:

a)

b)

d)

Intangibilidade dos servicos: servicos sdo idéias e conceitos. O setor de
servicos € como algo que ndo podemos tocar ou sentir. A intangibilidade dos
servicos € um problema para os clientes, que necessitam basear-se na reputacao
da empresa, uma vez que ndo consegue sentir, ver ou testar o servigo, assim
como o pode fazer para um produto (Gianesi e Corréa, 1994; Lovelock, 1992a;
Markland, Vickery e Davis, 1998; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000; Normann,
1993; Schmenner, 1999; Dotchin e Oakland, 1994; Ghobadian, Speller e Jones,
1994).

Simultaneidade da producdo e do consumo de servicos: nas industrias de
servigo, o prestador de servi¢o produz ou elabora o servigo ao mesmo tempo em
que ocorre o consumo parcial ou total, no local onde o servi¢o acontece. A alta
visibilidade do processo de transformacéo significa que nédo é possivel esconder
defeitos ou falhas da qualidade (Gianesi e Corréa, 1994; Lovelock, 1992a;
Markland, Vickery e Davis, 1998; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000; Normann,
1993; Schmenner, 1999; Dotchin e Oakland, 1994; Ghobadian, Speller e Jones,
1994).

Participacdo do cliente na producéo do servico: devido ao fato do cliente estar
sempre envolvido, o processo do servico requer uma atencdo maior na
localizacdo e na atmosfera da instalacdo onde o servi¢o esta sendo oferecido
(Gianesi e Corréa, 1994; Lovelock, 1992a; Markland, Vickery e Davis, 1998;
Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000; Normann, 1993; Dotchin e Oakland, 1994).
Capacidade perecivel com o tempo: um servi¢o € uma mercadoria perecivel. Se
um servi¢co nao for usado, ele esta perdido, como por exemplo, uma poltrona
vazia em um v6o, um quarto vazio em um hotel, uma hora sem pacientes num
consultério dentario (Markland, Vickery e Davis, 1998; Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2000; Normann, 1993; Schmenner, 1999; Dotchin e Oakland,
1994; Ghobadian, Speller e Jones, 1994).

Localizacdo do servico ditada pela localizacdo do cliente: em servigos, 0
prestador e o cliente devem se encontrar fisicamente para que 0 Servigo se
concretize. Sendo assim, ou o cliente vai até a empresa, ou 0 prestador de servico

vai até o cliente. Isso faz com que o tempo de deslocamento e 0s custos sejam
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considerados fatores econdmicos e estratégicos da escolha do local (Markland,
Vickery e Davis, 1998; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Alta variabilidade dos resultados da saida do servigo: uma barbearia, uma
academia, um taxi sdo exemplos de servicos produzidos para sanar as
necessidades individuais de cada cliente. Esses servigos variam porque a
necessidade de cada cliente varia, tornando dificil a padronizacdo das tarefas de
seus funcionarios (Markland, Vickery e Davis, 1998; Ghobadian, Speller e Jones,
1994).

Intensividade do trabalho: em muitas organizagdes de servico o trabalho é o
recurso chave para determinar sua eficiéncia, pois os empregados interagem
diretamente com os clientes. Os empregados de empresas de servico tém uma
experiéncia de trabalho mais pessoal e humanizada do que aqueles de empresas
manufatureiras. Entretanto, esses empregados devem ser educados e treinados
para manterem-se informados das tecnologias mais recentes (Markland, Vickery
e Davis, 1998; Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Utilizacdo de canais de distribuicdo diferentes: enquanto as empresas
manufatureiras utilizam canais de distribuicao fisicos para levar seus produtos até
os clientes, as organizacdes de servico utilizam canais eletrénicos (como a TV ou
a transferéncia eletronica de fundos) ou combinam a fabrica de servicos, o varejo
e 0 ponto de consumo em uma Unica coisa (Lovelock, 1992a).

Entrada facil ao mercado: boa parte das operagcdes de servigcos requer muito
pouco em investimento de capital ou desenvolvimento de tecnologia propria,
diminuindo as barreiras a entrada no mercado. Assim, em servi¢os, hd uma
disputa continua pela posicdo e uma necessidade constante de pensar
estrategicamente sobre o que esta acontecendo (Schmenner, 1999).

Dificuldade da medicédo da qualidade do servigo: devido a sua intangibilidade,
medir a qualidade de um servico é freqglientemente muito dificil. A medicao
normalmente é feita através da percepcao do usuario sobre o servico prestado e a
expectativa do servico que ele esperava receber (Markland, Vickery e Davis,
1998).

Dificuldade da medicdo da produtividade do servico: A medicdo da

produtividade de um servico é tdo dificil quanto medir a sua qualidade, uma vez
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que as organizacdes de servico operam com uma base de clientes muito ampla,
enguanto que os tradicionais métodos de medicdo de produtividade se baseiam

em unidades padrdo (Markland, Vickery e Davis, 1998).

Algumas dessas caracteristicas classicas dos processos de servicos citadas

anteriormente merecem ser rediscutidas e atualizadas, a luz do modelo geral das

atividades da empresa proposto por Contador (2001). Segundo esse autor, é

conveniente esclarecer com precisdo 0s conceitos ligados a quatro dessas

caracteristicas:

a)

b)

d)

Intangibilidade dos servigos: estd ligada as experiéncias e sensacdes
vivenciadas pelo consumidor e, desta forma, somente ocorrem nas atividades que
exigem a presenga do cliente, como as de atendimento e as de producdo da
parcela intangivel do servigco. Sendo assim, ndo se pode afirmar que a troca da
bateria de um reldgio feita em uma relojoaria seja intangivel ou que as refeicdes
produzidas por um restaurante sejam intangiveis, embora o seu sabor o seja.
Necessidade da presenca do cliente para a realizacdo do servigo: essa
caracteristica também so é valida para as atividades de atendimento e para as
atividades de producdo da parcela intangivel do servigo. Por exemplo, um
restaurante prepara previamente pratos antes da chegada do cliente, o que
caracteriza que a producdo da parte tangivel do servico pode ser feita sem a
presenca do cliente. Ja a producdo da parte intangivel do servigo, como ministrar
aulas ou preencher a ficha de cadastro de um cliente, necessita da presenca do
cliente.

Servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente: Contador (2001)
considera que essa caracteristica nem sempre seja verdadeira, como ocorre com 0
protético, para a oficina de conserto ou para O restaurante que prepara
previamente os pratos. Essa caracteristica ocorre fregiientemente na producédo de
um servigo (tangivel ou intangivel) durante o atendimento, como no caso do
dentista, do cabeleireiro e do caixa bancario.

Servicos ndo podem ser estocados: essa caracteristica decorre da anterior que
afirma que os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente. Porém,

segundo Contador (2001), as atividades de producédo tangivel do servico tem a
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mesma natureza das atividades de producdo fabril e podem, portanto, ser
estocadas como, por exemplo, no caso do hotel que estoca roupas de cama
lavadas, do restaurante que estoca arroz pronto para servir ou a da boutique que
estoca embalagens semi-prontas.

2.4. Tipologia dos servigos

Uma tipologia, ou classificacdo, dos servigos pode ajudar na organizagao da
discussdo sobre a administracdo de servicos e quebrar as barreiras da inddstria com a
troca de conhecimentos (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000). Segundo Cook, Goh e
Chung (1999), a utilidade das tipologias de servigco, em ultima instancia, esta na sua
capacidade de facilitar o desenvolvimento de estratégias significativas e de diretrizes
para o marketing e as operac6es de servigos. Em virtude disso, muitos pesquisadores,
comecando pela década de 40 (Cook, Goh e Chung, 1999), procuram pesquisar sobre
formas de se classificar 0s servigos.

Chase e Tansik (1983) identificam trés tipos de servigos: Servigos puros,
onde o cliente deve estar presente para a producéo do servigo, como por exemplo, em
restaurantes fast-food e lava-jatos de automdveis; servicos misturados, onde existe o
contato de linha de frente e de retaguarda com o cliente, como por exemplo, em
companhias aéreas comerciais e em clinicas de exames diagndsticos; e servicos
quase manufaturados, onde ndo existe o contato de linha de frente com o cliente,
como por exemplo, em empresas de cartdo de crédito e de telefonia a distancia.

Para Ghobadian, Speller e Jones (1994) o setor de servi¢os é composto de
uma diversa e complexa gama de organizagdes e empreendimentos que incluem:
servigos governamentais locais e nacionais, tais como educacéo, salde, seguranca,
policia e transporte; servigos privados sem fins lucrativos, tais como igrejas,
fundacdes de pesquisa, fundacbGes de arte e instituicdes de caridade; e servigos
privados com fins lucrativos, tais como hotéis, restaurantes, bancos, empresas de
consultoria e empresas aéreas. Kellogg e Nie (1995) consideram que 0s processos de
servigo podem ser divididos em trés categorias, dependendo da influéncia do cliente:
servigos especializados, que apresentam alto grau de influéncia do cliente; loja de

servicos, que apresentam médio grau de influéncia do cliente; e fabrica de servigos,
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que apresentam baixo grau de influéncia do cliente.

De acordo com Stell e Donoho (1996), os servicos podem ser classificados
como servigos de conveniéncia, que possuem o menor nivel de risco percebido e
esforco de compra e com pequeno envolvimento dos clientes; servigos de
preferéncia, que diferem dos servicos de conveniéncia pela marca e pela lealdade a
ela, e ainda pelo maior risco percebido e pelo levemente maior esforco de compra em
relacdo aos servicos de conveniéncia; servigos de compras, que percebem uma
quantidade maior de risco e de envolvimento dos clientes em relacdo aos dois tipos
anteriores; e servigos especializados, que apresentam alto risco e grandes esforgcos
de compra, além de um alto nivel de envolvimento dos clientes quando comparados
com os servigos de conveniéncia e de preferéncia.

Markland, Vickery e Davis (1998) afirmam que um sistema produtivo
envolve um conjunto de componentes, cuja funcdo € converter um conjunto de
materiais em alguns produtos desejados. Assim como sua contraparte manufatureira,
as organizagbes de servico tentam fazer este processo de conversdo, ou
transformacdo, da maneira mais efetiva possivel. Sendo assim, este autor classifica
0s servicos, de maneira analoga ao que é feito para as operacfes de manufatura, de
acordo com o grau de padronizacgéo do servico:

a) Projeto: servicos de longa duragdo, volume unitério e produto personalizado,
tipico dos servigos profissionais. Ex: consultoria e desenvolvimento de software.

b) Job Shop: servicos de curta duracdo, volume baixo e produto personalizado.
Oferece ao cliente uma alta gama de flexibilidade, porém o fluxo de clientes pode
ndo ser constante. EX: restaurante gourmet e servico de reparo de automoveis.

¢) Fluxo em linha: servigos de curta duragéo, volume alto e padronizado. Entrega
servigos padronizados na forma de uma linha de montagem. Utiliza
equipamentos especiais e poucos funcionarios, que também sdo especializados.
Oferece pouca flexibilidade e podem ocorrer gargalos. Ex: restaurante fast-food e
posto de troca de 6leo.

d) Fluxo continuo: servicos de processamento continuo e de forma homogénea.
Operam em uma base de 24 horas por dia. Oferecem um servico intangivel,
através do sentimento de seguranca e protecdo por parte dos clientes. Ex: servico

de ambulancia, de policia e bombeiros.
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De acordo com Levitt (1972), as classificacbes tendem a comparar 0s
processos de servigos com os de manufatura, de forma que possamos entender o
primeiro a partir das caracteristicas do segundo, uma vez que as pessoas sentem 0s
servigos como algo de intensidade pessoal, enquanto que as demais organizacoes,
principalmente as de manufatura, tém intensidade capital.

Analogamente a classificacdo dada aos sistemas produtivos, Schmenner
(1986) propbs uma matriz que contrasta a intensidade de mao de obra do processo
com o grau de interacéo e personalizacdo do servigo para 0 consumidor. Essa matriz
classifica os processos de servigos em quatro tipos. Sao eles:

a) Fabrica de servigos: aqueles processos que apresentam intensidade da mao de
obra relativamente baixa e um baixo grau de interagdo com o cliente e de
personalizacdo do servico.

b) Loja de servicos: na medida em que aumenta o grau de interacdo com o cliente
ou personalizacdo do servico, a fabrica de servicos d& lugar a loja de servicos.

c) Servicos de massa: aqueles processos que apresentam alto grau de intensidade
de mao de obra, porem com um grau bastante baixo de interacdo ou
personalizacdo para o cliente.

d) Servicos profissionais: quando o grau de interacdo aumenta ou a personalizacdo

torna-se fundamental, o servico de massa da lugar ao servigo profissional.

Schmenner (1999) define uma matriz dos processos de servigos, cComo mostra
a tabela 2.4, que contrasta o grau da intensidade da méao de obra do processo com o

grau de interacdo e personalizagdo do servigo para o consumidor.
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Grau de interacdo e personalizagédo

Baixo Alto
Baixo Fabrica de Servicos Loja de Servigos
e Companhias aéreas e Hospitais
e Transportadoras e Funilaria e mecénica de
Grau de e Centros de lazer e automoveis
intensidade da méo recreaGao e Servicos de reparos em
de obra geral
Alto Servicos de Massa Servicos Profissionais
e Varejo e Meédicos
e Escolas e Advogados
e Atacado e Arquitetos

Tabela 2.4 — A matriz dos processos de servigos.
Fonte: Schmenner (1999)

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), uma discussdo geral da
estratégia de servicos € dificultada pela diversidade de empresas de servicos na
economia e por seus diferenciados relacionamentos com os clientes. Entretanto, uma
percepgdo estratégica que transcenda as fronteiras da atividade € necesséria para
evitar a vis@o erronea de que ndo se transportam conceitos de uma atividade para
outra.

Lovelock (1992b) desenvolveu um esquema de classificacdo que propde uma
apreciacdo de possiveis dimensdes estratégicas que transcendem as fronteiras da
atividade. Essas dimensdes s&o:

a) Natureza do ato do servico: esta dimensdo levanta questdes sobre a maneira
tradicional em que os servigos tém sido prestados, com implicacdes significativas
no projeto das instalagBes e da interagdo com os funcionarios, pois as impressoes
que forem passadas ao cliente terdo influéncia na percep¢éo deste sobre 0 servigo
prestado. Além disso, sdo levantadas questbes a respeito do impacto da
localizacdo das instalacbes e dos horarios de atendimento sobre a conveniéncia
do cliente. A tabela 2.5 apresenta a interpretagédo para esta dimensao.

b) Relacionamento com os clientes: as empresas de servi¢os tém a oportunidade de
construir relacionamentos de longo prazo com seus clientes, pois 0s mesmos
conduzem suas transagdes diretamente com o prestador de servico, sendo muitas
vezes até pessoalmente. A tabela 2.6 confronta a natureza da participacdo do
cliente no processo com a natureza do servico prestado. O valor da participagdo
do cliente para a empresa € mostrado nessa tabela. Entretanto, de acordo com

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), ocorreram mudancas desde a publicacéo
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original desta tabela em 1983. Estes autores citam o exemplo das empresas
locadoras de veiculos e grandes redes de hotéis que se aliaram a empresas aéreas
para oferecer descontos aos passageiros de alta milhagem.

Personalizagdo e julgamento: como o0s servigos sdo produzidos ao mesmo
tempo em que sdo consumidos e como o cliente € freqlientemente participante do
processo, existe a oportunidade de adaptar o servico as necessidades do cliente. A
tabela 2.7 mostra que a personalizacdo tem origem em duas dimensdes: ou 0
carater do servico permite a personalizacdo, ou o prestador de servigco modifica o
servigo. Desta forma, a escolha do quadrante na tabela 2.7 no qual o servico ira
se posicionar é uma decisao estratégica.

Natureza da demanda e fornecimento: a impossibilidade de estocar 0s servicgos
cria um desafio gerencial para o controle da capacidade em servicos. A tabela 2.8
mostra que o grau de desequilibrio entre demanda e fornecimento varia entre
empresas de servico. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), para se
determinar a estratégia mais apropriada a cada caso, é necessario avaliar a
natureza da flutuagdo da demanda, as causas dessas flutuacbes, que
oportunidades existem para mudar o nivel de capacidade ou de fornecimento, etc.
Método de atendimento em servigos: a tabela 2.9 mostra que o método de
atendimento em servigcos tem um componente geogréfico e um componente de
nivel de interacdo com o cliente. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) afirmam
que os servicos com mdltiplas localizacbes tém implicacbes gerenciais

significativas para assegurar a qualidade e a consisténcia do servico oferecido.



Qual € natureza do ato do servigo?

Natureza da prestacao do servico

Ac0es tangiveis

Ac0es intangiveis
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Quem ou o0 que € o recipiente direto do servigo?

Pessoas

Coisas

Servicos dirigidos aos corpos
das pessoas

Servicos de salde
Transporte de passageiros
Salbes de beleza
Academias de ginastica
Restaurantes
Cabeleireiros

Servigos dirigidos a bens e
outras propriedades fisicas

Transporte de mercadorias
Manutencéo e reparo de
equipamentos industriais
Servicgos de portaria
Lavanderias

Servigos de jardinagem
Servigos veterinarios

Servicos dirigidos ao
intelecto das pessoas

Educacdo

Radiodifuséo

Servicos de informacéo
Teatros

Museus

Servigos dirigidos a ativos
intangiveis

Servigos bancarios
Servicos legais
Contabilidade
Seguros

Tabela 2.5 — Entendendo a natureza do ato do servico.

Prestacéo
continua do
Servico

Transag0es ndo

continuas

Fonte: Lovelock (1992b)

Tipo de relacionamento entre a organizacéo de servico

e seus clientes

Relacionamento de sociedade

Né&o ha relacionamento

societario
e  Seguros
e  Telefonia por assinatura e Estacdo de radio
e Matricula na faculdade e Protecdo policial
e  Servicos bancarios e Energiaelétrica
e  Automovel clube e  Estradas publicas
e Televisdo a cabo
e Aluguel de automoveis
e Chamadas telefonicas de longa | ®  Servicos de correios
distancia e Pedagio nas estradas
e Entradas para uma série de e Telefone pago
espetaculos no teatro e Cinemas
e Passe de dnibus e Transporte publico
e Restaurante

Tabela 2.6 — Relacionamento com clientes.

Fonte: Lovelock (1992b)
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Grau em que as caracteristicas dos servigcos podem ser
personalizadas

Alto

Baixo

Servicos profissionais
Servigos de saude/cirurgia
Projeto arquitetdnico
Servicos de taxi
Esteticista

Encanador

Educacdo (seminarios)

Educagdo (grandes turmas)
Programas preventivos de
saude

Servicos de telefonia
Servigos bancérios de varejo
(exceto grandes empréstimos)
Bons restaurantes

Transporte publico

Aplicacédo de reparos de rotina
Restaurantes fast-food
Cinemas

Espetaculos esportivos

Tabela 2.7 — Personalizacgéo e julgamento na entrega do servico.

Demanda de
pico geralmente
pode ser
atendida sem
grandes atrasos

Demanda de
pico geralmente
excede a
capacidade

Fonte: Lovelock (1992b)

Grau de flutuagao da demanda no tempo

Larga Estreita

1 2
e Eletricidade e Seguros
e Gas natural e  Servicos legais
e Telefone e  Servicos bancarios
e Maternidade hospitalar e Lavanderias
e Emergéncias policiais e de

bombeiros
3 4
e Contabilidade e preparacdo do | e  Servicos similares aqueles do

imposto de renda
Transporte de passageiros
Restaurantes

Teatros

guadrante 2, mas com
capacidade insuficiente para
atender o seu nivel bésico de
negocios.

Tabela 2.8 — Natureza da demanda do servico relativa ao abastecimento.

Fonte: Lovelock (1992b)
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Disponibilidade das saidas dos servigos

Local Gnico Multiplos locais

5 Cliente vai a organizagdo [e Teatro e Servico de 6nibus
zgﬂ © o de servicos e Barbearia e Cadeia de fast-food
S o E e Servico de jardinagem
3 g » Organizagao de servigos |e  Servigo de controle de e Servico de correio
£S5 3 vai até o cliente pragas e Consertos de emergéncia
I3 S o e Taxi
g © g Cliente e organizagdo de
@ £ .M servigo fazem a transacio i 3 -
= E c ¢ | alransacao |« Companhia de cartdo de Redes de radiodifusdo
=50 a longa distancia crédito . -
© o LI . N e Companhias telefénicas
=z 5 (comunicagdo eletronica | e  Estacdo local de TV

ou correspondéncia)

Tabela 2.9 — Método de entrega do servigo.
Fonte: Lovelock (1992b)

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992) propuseram uma classificacéo,
semelhante a de Schmenner (1986), que considera que existem apenas trés tipos de
processos de servigos:

a) Servicos profissionais: organizagfes com relativamente poucas transacées, alto
grau de personalizacdo, orientadas para o processo, com relativamente alto tempo
de contato, com maior valor agregado nas atividades de linha de frente e onde
consideravel julgamento é aplicado no atendimento as necessidades dos clientes.
Exemplos: servicos prestados por médicos, advogados, consultores, arquitetos e
congéneres.

b) Servicos de massa: organizacdes onde acontecem muitas transacdes com oS
clientes, envolvendo limitado tempo de contato e pouca personalizagdo. As
ofertas sdo predominantemente orientadas para o produto, com maior valor sendo
agregado nas atividades de linha de retaguarda. Pouco julgamento € aplicado
pelos funcionarios de linha de frente. Exemplos: transportes coletivos (metrd e
onibus), transportadoras, escolas e operacdes atacadistas.

c) Lojas de servigos: uma categoria que se encontra entre 0s servigos profissionais
e de massa, com niveis de classificacdo das dimens@es caindo entre 0s extremos
dos dois tipos anteriores. Exemplos: hospitais, hotéis, servicos bancéarios de

varejo, operacgdes varejistas e servicos de reparo de todos os tipos.

Para a classificacdo de um servico em um dos trés tipos (servicos
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profissionais, servicos de massa ou lojas de servico), o modelo proposto por
Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992) estabelece uma matriz onde a abscissa mede o
namero de clientes processados por uma unidade tipica por dia, e a ordenada mede: o
foco nas pessoas ou nos equipamentos, tempo de contato com o cliente por transacao,
grau de personalizacdo do processo de servico, grau de autonomia dos funcionarios
de linha de frente, valor agregado nas atividades de linha de frente ou de retaguarda,
e foco no processo ou no produto. Essas dimensdes ficam na ordenada, enquanto o
volume de clientes processados (medido em termos do ndmero de clientes
processados por unidade de negdcio por periodo) fica na abscissa do grafico do
modelo de processo de servigo, como mostra a figura 2.5.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994), esta classificagdo conseguiu certo
grau de correlacdo entre as seis dimens@es colocadas na ordenada do gréafico e a
dimensdo de volume, colocada na abscissa. Entretanto, estes autores fazem restri¢es
quanto a ndo inclusdo da dimensdo participacdo do cliente e quanto ao fato de que
alguns tipos de servicos ndo se ajustarem perfeitamente a classificagcdo, como no caso

de servico de transporte aéreo de passageiros.

Ternpo de Comiato
Ako Persormalizagio
Aedonrornia
Foco nas pessoas
Orverrtado para frorrt-office
Orierrtado para processo

Servigos
Profissionais

Ternpo de Corriato
Medio ‘ Persoralizagio
Aedonrormiz
Foco ern pessoas/equipamentos

Mec Orrartado para Hort-office/ back-office
Orrarrtado para processo/prodido

Termpo de Contato
Persormalizacgio
Aedonrorriz
Foco nos equiparmentos
Orrerrtado para badk-office
Orrerrtado para produdo

Baso

Baivo Alto
Volurme de ciertes processados por urvdade por periodo

Figura 2.5 — O modelo do processo de servigo.
Fonte: Silvestro (1999)

Sendo assim, para classificar um servico através do modelo proposto por
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Silvestro (1999), bastava medir o volume de clientes por unidade de negdcio e por
periodo (abscissa) com a intensidade de atendimento as seis dimensdes (ordenada).
Onde essas linhas se cruzassem, mostrava a classificacdo do servigo em servigo
profissional, loja de servigo ou servigo de massa. Caso o encontro das linhas se desse
fora da diagonal do modelo de processo de servico, a alta direcdo teria de mudar a
estratégia do seu negocio com o objetivo de otimizar seu volume e variedade.

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992) explicam a auséncia da fabrica de
servigos na sua classificacdo pelo fato da mesma ser raramente aplicada como uma
forma de descrever as organizacfes de servico. Em uma pesquisa posterior onde
busca estudar as contingéncias do projeto, controle e melhoria dos servigcos para
posiciona-los ao longo de uma diagonal de volume-variedade, Silvestro (1999) ainda
continua considerando a classificacdo dos servigos nos mesmos trés tipos propostos
pela pesquisa de 1992,

Consideramos que a classificacdo dos servigos em trés tipos, servigos de
massa, lojas de servigos e servigos profissionais, como estabelecido por Silvestro,
Fitzgerald e Johnston (1992), ja é suficiente para distinguir todo o espectro de
servigos existente que o presente trabalho pretende cobrir.

A tabela 2.10 apresenta as caracteristicas basicas dos trés tipos de servigcos
propostas por Silvestro (1999), complementadas pelas idéias de Gianesi e Corréa
(1994).
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Caracteristicas

Servigos
Profissionais

Lojas de Servigos

Servigos de Massa

No. de clientes
processados por

. v Baixo. v' Médio. v Alto.
unidade por
periodo.
Grau de contato v Relativamente
com o cliente. v Alto. v' Médio. baixo e
impessoal.
Valor do servigo. v Tanto na linha
v" Nalinha de de frente
frente (front- quanto na v Na retaguarda.
office). retaguarda
(back-office).
Oportunidades para
padronizacdo das v Pequena. v’ Média. v Alta.
operacoes.
Enfase do processo. |v' Nas pessoas.
Equipamentos
sdo usados Y eEnT PESS0ase | Em
como . equipamentos.
ferramentas de equipamentos.
apoio.
Grau de gutgn_omm v Alto. v' Médio. v Baixo.
dos funcionérios.
Grau de
personalizacdo dos |v~ Alto. v' Médio. v Baixo.
processos.
Definicéo de v" Disponibilidade | v Disponibilidade
capacidade. v' Disponibilidade de ocupacéo da fabrica, dos
de pessoal. das instalacOes equipamentos e
e do pessoal. das instalacoes.
Grau de
reprodutibilidade v Baixo. v' Médio. v Alto.

dos processos.

Tabela 2.10 — Caracteristicas principais dos servigos profissionais, lojas de servi¢os e

servicos de massa

2.5. Considerac0es do autor

Dentre as diversas formas estudadas para classificar 0s servigos propostas por

diversos pesquisadores, optamos pela classificagdo proposta por Silvestro, Fitzgerald

e Johnston (1992), que classifica os processos de servi¢cos em servigos profissionais,

servicos de massa e lojas de servico, por considerarmos ser a mais completa e
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adequada para os propositos do presente trabalho. Nao levaremos em conta a fabrica
de servigos por considerarmos que a mesma se insere dentro das caracteristicas das
lojas de servico.

Em virtude da dificuldade de se encontrar empresas prestadoras de servigos
profissionais que refletissem as necessidades expostas pelos objetivos da pesquisa, 0
escopo dessa pesquisa foi limitado as empresas do tipo lojas de servicos e servigos de
massa.

A classificagdo dos servicos adotada sera importante nesta pesquisa para
testar a validade do modelo proposto para o projeto e desenvolvimento de servigos

nas organizacges do tipo lojas de servicos e servi¢os de massa.
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Capitulo 3

PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

O objetivo deste capitulo é estudar diversos modelos para o projeto e
desenvolvimento de produtos e servicos e apontar as inter-relagdes entre as suas
etapas. Para tanto, iniciamos a discussdo sobre o projeto e desenvolvimento de
produtos e suas principais diferencas em relacdo ao projeto e desenvolvimento de
servicos. A seguir, é comentada a inovacdo em servicos e sdo apresentados 0s
principais modelos para projeto e desenvolvimento de produtos e servicos de varios
autores, cujos aspectos mais importantes sdo discutidos e tomados como base para a

proposi¢do do modelo a ser pesquisado nesta tese.

3.1. Desenvolvimento de novos produtos

Diariamente, ao assistirmos a TV ou ao ouvirmos o radio, somos informados
de uma ampla gama de novos produtos que nem sabiamos que poderiam fazer falta.
A competicédo entre empresas de diversos segmentos tem impulsionado a criagdo e o
desenvolvimento de novos produtos, bem como aperfeicoamentos em produtos
existentes ou reposicionamento de produtos em novos mercados, mostrando
diferentes estratégias de projeto.

Ferreira e Toledo (2001) afirmam que o processo de desenvolvimento de
produtos é uma das atividades mais importantes para ganhos em competitividade
devido a crescente necessidade de se lancar produtos novos que satisfacam as
necessidades de consumidores cada vez mais exigentes.

Griffin e Page (1996) citam seis tipologias para a estratégia de projeto em

relacdo ao desenvolvimento de novos produtos. Séo elas:

e Novos para o0 mundo: novos produtos que criam um mercado inteiramente

novo.
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e Novos para a organiza¢do: novos produtos que, pela primeira vez, permitem
que a organizacdo entre em um mercado ja estabelecido.

e Aditivos a linhas existentes de produto: novos produtos que suplementam uma
linha de produtos ja estabelecida de uma organizacéo.

e Melhorias/revisdes em produtos existentes: novos produtos que oferecem
aperfeicoamentos no desempenho ou aumentam o valor percebido e substituem
produtos existentes.

e Reposicionamentos: produtos existentes redirecionados para novos mercados ou
novos segmentos de mercado.

e Reducdes de custo: novos produtos que oferecem desempenho similar a um

custo mais baixo.

Desta forma, quando a Sony lancou o walkman, ela adotou a estratégia de um
produto novo que revolucionou o mercado de aparelhos de som. Este lancamento da
Sony se caracteriza como sendo novo para 0 mundo.

A Telelista, uma editora de listas telefonicas e fornecedora da Telemar,
lancou sua lista de telefones na internet para facilitar a busca por telefones de seus
assinantes, incrementando seu produto principal através de uma nova midia. Esta
estratégia adotada pela Telelista se caracteriza como sendo nova para a organizacao.

Depois de suas agéncias 24 horas, 0 Banco Bradesco inaugurou em 2002 a
primeira agéncia do Banco Postal, instalada nas agéncias da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), para as cidades que ndo contam com nenhuma agéncia
bancéria. Os bancos postais fardo parte da rede de agéncias, interligados ao sistema
do Bradesco, sendo vinculados a uma agéncia bancéria da cidade mais proxima. Com
mais este servico, o Bradesco permite que os clientes de pequenas localidades evitem
ter de se deslocar até uma agéncia bancaria de uma outra cidade, podendo abrir e
movimentar sua conta corrente, caderneta de poupanca, aplicar em certificado de
depdsito bancario (CDB), retirar extratos, pagar salarios, titulos, contas de
concessiondrias de servigos publicos, tributos e impostos, receber beneficios do
INSS, fazer transferéncias eletrénicas, ordens de pagamento e pedidos de
empréstimo. A agéncia do Bradesco da qual o banco postal é vinculado é que realiza

a andlise e liberacdo do pedido de credito. Alem de multiplicar a rede de agéncias, o
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banco postal proporcionara muitos negdcios para o Bradesco; a expectativa inicial
era conquistar 3,5 milhdes de novos correntistas nos proximos dois anos com 0
banco postal. Este lancamento do Bradesco pode ser considerado como sendo um
aditivo a uma linha existente de seu produto.

As grandes montadoras de automoveis (GM, Fiat, Ford, Volkswagen) séo
exemplos de organizacdes que a cada ano oferecem novos opcionais ou novas
caracteristicas para opcionais ou caracteristicas existentes, como por exemplo, maior
poténcia ou rendimento do motor, para encantar seus clientes atuais ou potenciais.
Essas empresas podem ser classificadas na estratégia de melhorias ou revisées em
produtos existentes.

As Lojas Renner, uma loja de departamentos galcha que em 1998 vendeu seu
controle acionario para a J. C. Penney, dona de uma rede varejista de mais de mil
lojas em todo o mundo, decidiu, no primeiro trimestre de 2002, fazer mudancas no
conceito de suas lojas de departamentos. A empresa reposicionou suas unidades
localizadas no eixo Rio-S&o Paulo para ficarem focadas no varejo de roupas e
acessorios, seguindo o estilo de vender moda, a exemplo de sua maior concorrente, a
C&A. Desta forma, os utensilios para o lar, como eletroportateis e artigos de
decoracdo, deixaram as lojas da regido Sudeste e sdo vendidos apenas nas lojas da
regido Sul. Essa estratégia adotada pelas Lojas Renner se classifica como sendo de
reposicionamento.

A Companhia de Navegacao Norsul (Dieguez, 2003) foi praticamente a Unica
empresa de navegacdo privada brasileira que conseguiu se manter no mercado,
depois gque suas concorrentes foram vendidas a grupos estrangeiros ou simplesmente
desapareceram. Dois fatores contribuiram para a Norsul resistir no setor: sua
estratégia de combinacdo de servigos focados em cada tipo de cliente e um rigido
controle de custos. Seus executivos fazem um controle tdo minucioso da construcao
de seus navios que 0 BNDES ja pensa em copiar o0 modelo para aplica-lo em alguns
de seus projetos. Esse controle permite evitar o desperdicio e, além disso, garante a
entrega no prazo acordado com o cliente. A estratégia da Norsul pode ser classificada
como de reducéo de custos.

A utilizacdo de qualquer uma destas tipologias para o desenvolvimento de

novos produtos cria uma significativa alavancagem competitiva entre as
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organizagOes, por meio da satisfacdo das expectativas dos clientes, na conquista de
mercados de uma maneira rapida e eficiente.

Ao analisarmos essas tipologias, podemos concluir que a forma como as
organizagOes buscam desenvolver novos produtos varia desde empresas que querem
ser pioneiras em um determinado mercado até aquelas que sé o fazem quando
pressionadas pelo mesmo. Miles e Snow (1978) apud Griffin e Page (1996)

classificam esses tipos de organizacGes em quatro categorias:

e Prospectoras: aquelas que valorizam ser as pioneiras em novos produtos,
mercados ou tecnologias, mesmo que o0s esforcos para iSso provem ndo ser
lucrativos. As organizacOes desta categoria respondem rapidamente a qualquer
sinal em areas de oportunidade.

e Analisadoras: raramente sdo pioneiras no mercado com novos produtos.
Contudo, monitorando cuidadosamente as acGes dos maiores concorrentes, essas
organizagGes podem com freqiiéncia acompanha-los rapidamente, langando um
produto com menor custo ou inovador no mercado com rapidez.

e Defensoras: essas organiza¢fes sao mais locais e mantém um nicho em uma area
de produto ou servico relativamente segura. Elas protegem seus dominios
oferecendo alta qualidade, servigo superior ou precos baixos. As organizacdes
classificadas nesta categoria ignoram as mudancas na industria que ndo tem
influéncia direta em suas operacdes atuais.

e Reativas: ndo sdo tdo agressivas em manter produtos e mercados estabelecidos
quanto as suas concorrentes. Elas respondem apenas quando forgadas por fortes

pressdes do ambiente.

A Federal Express (FedEx, 2002), a maior empresa de transporte expresso do
mundo, cuja divisdo para América Latina e Caribe localiza-se em Miami (EUA), é
um exemplo de empresa prospectora. Ela foi a primeira a oferecer servi¢co para o
dia seguinte nos EUA em 1973, a primeira a oferecer garantia de reembolso de frete
em 1986 e a primeira a receber a certificacdo 1SO 9001 do seu sistema de gestdo da
qualidade para todas as suas operacOes globais em 1994. Atualmente, a empresa

conta com 650 operacOes aéreas em até 210 paises e 46 centros de tele-atendimento,
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recebendo 500.000 chamadas diariamente. A FedEx emprega mais de 150.000
pessoas, incluindo 43.500 couriers, que entregam mais de 3,3 milhdes de pacotes a
cada dia. Apesar desses numeros, a empresa continua a ser pioneira no lancamento
de novos servigos. Ela langou em 1998 novas e inovadoras tecnologias baseadas na
Internet, que permitirdo aos clientes de alguns paises da América Latina preparar
documentos de remessa eletronicamente, online, assim como acessar uma grande
variedade de servigos e informacdes especificas aos paises, em seu proprio idioma. O
FedEx interNetShip® é o primeiro e Unico aplicativo de transporte baseado na
Internet do mundo disponivel na World Wide Web. O programa permite aos clientes
preencherem a documentacdo de remessa necessaria online e obterem um nimero de
rastreamento de pacote (nico. Usando o interNetShip® da FedEx, os clientes da
América Latina podem preparar sua documentacdo de embarque em seus
computadores, para mais de 180 paises em todo o mundo.

Quando lancou a Skinka, a Schincariol agiu como uma empresa analisadora
(INVERTIA, 2002b). No ano 2002, por volta do inicio do segundo semestre, 0
mercado de cervejas encontrava-se estagnado e a empresa decidiu entrar no mercado
de sucos prontos para beber. A empresa buscava conquistar um quarto do mercado
da Tampico, seu principal concorrente neste novo mercado, que detinha 16,1% das
vendas.

A rede de lanchonetes Habib’s, em resposta a uma pesquisa realizada pelo
Laboratorio Bioqualitas (Invertia, 2003) que constatou que alguns alimentos
vendidos por ambulantes contém quantidade de coliformes fecais acima do
permitido, adotou uma postura de uma empresa defensora. A rede decidiu investir
na utilizacdo de embalagens especiais que oferecem ao consumidor a garantia da
entrega de um produto de qualidade. Essas embalagens seguem rigorosos padrbes
mundiais de higiene para produtos destinados ao contato de alimentos, além de serem
100% reciclaveis e adequadas as normas de protecdo ambientais brasileiras e
internacionais.

Finalmente, a IBM (International Business Machines Corp.) € um exemplo
de empresa reativa. Em 2002 (Invertia, 2002a) ela langou os processadores centrais

de sistemas de computadores (mainframes) de menor porte, denominados “baby”,
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por cerca de um terco do preco de maquinas maiores, para concorrer com servidores
da Sun Microsystems Inc. e da Compac Computer Corp.

Back (1983) classifica os projetos em dois tipos: por evolugéo e por inovagéo.
O projeto por evolucdo é o que apresenta menor possibilidade de competi¢cdo no
mercado e de risco de falhas, pois parte de melhorias nos modelos procedentes. Ja o
projeto por inovacdo parte de idéias anteriormente ndo experimentadas, trazendo em
decorréncia maiores possibilidades de riscos e de erros.

Segundo Bhote (1992), a maioria das organizagOes se conscientizou de que
quem projetar um produto mais rapidamente do que suas concorrentes e apresentar
este produto ao mercado primeiro partira com uma grande vantagem no que diz
respeito ao fator competitivo. Contudo, ndo basta lancar esse produto com
pioneirismo, é preciso lanca-lo com alta qualidade, com baixo custo e atendendo as
expectativas dos clientes.

Para atender a esses requisitos, o processo de desenvolvimento de produtos
deve ser estruturado de maneira a garantir que cada etapa seja cumprida de forma
satisfatoria. Isso pode ser feito a partir de duas abordagens: a tradicional, onde uma
fase somente é iniciada ap6s a conclusdo da anterior; e por meio da engenharia
simultanea, onde vérias fases sdo realizadas paralelamente.

Segundo Neto (2001), engenharia simultanea é uma filosofia de atuacdo no
processo de desenvolvimento (ou alteracdo) de novos produtos, visando: 0 aumento
da qualidade do produto, com foco no cliente; a diminuicdo do ciclo de
desenvolvimento; e a consequente diminui¢do de custos. Kusiak (1993) considera
gue a engenharia simultanea é uma abordagem sistematica ao projeto integrado de
produtos e seus processos relacionados, incluindo manufatura e apoio. Esta
abordagem pretende fazer com que os projetistas considerem todos os elementos do
ciclo de vida do produto, desde a concepcdo, passando pela disposic¢éo e incluindo
qualidade, custo, programacdo e outros requisitos.

Rozenfeld e Amaral (1999) realizaram uma pesquisa em que desenvolveram
uma tipologia capaz de identificar as caracteristicas fundamentais que afetam a forma
de gerenciar o processo de desenvolvimento de produto, que permite uma base para a

construcdo de modelos de referéncia e um instrumento para analises e estudos do
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processo de desenvolvimento. Essa tipologia engloba varios fatores divididos em trés
niveis: mercado, corporacao e empresa.

O nivel de mercado compreende os fatores relacionados com o ambiente da
empresa onde se realiza o processo de desenvolvimento do produto e subdivide-se
em trés sub-niveis, a saber: setor, que especifica o setor industrial do produto,
podendo ser automobilistico, aeronautico, petroquimico, maquinas-ferramenta,
eletrodomésticos, linha branca e industria de base; mercado-concorréncia, que
caracteriza a concorréncia e a dinamica do mercado, podendo ser do tipo monopdélio,
oligopolio competitivo, oligopdlio diferenciado ou concorréncia perfeita; e mercado-
alvo, gue se relaciona a abrangéncia do mercado que se deseja atingir com o produto,
podendo ser local ou mundial.

O nivel de corporacdo compde-se de fatores relacionados com a insercéo da
unidade responsavel pelo processo de desenvolvimento dentro da corporagéo da qual
faz parte, sendo subdividido em insercdo na corporacao e interacdo da empresa com
outras unidades.

A inser¢do na corporagao é caracterizada pelo tipo de unidade organizacional
responsavel pelo processo de desenvolvimento do produto em relacdo a corporagéo,
podendo ser unidade independente, matriz ou filial.

A interagdo da empresa com outras unidades subdivide-se em duas
dimensdes: a primeira identifica se o0 processo é de controle direto da empresa
responsavel (coordenador de desenvolvimento) ou se € parte do desenvolvimento de
um outro produto (participante de co-desenvolvimento). A segunda mede a
abrangéncia da interacdo, ou seja, se a equipe de desenvolvimento é mundial,
regional ou local.

O nivel de empresa retne os fatores especificamente ligados a unidade em si,
sendo subdividido em responsabilidade tecnologica da unidade e em estratégia.

O fator de responsabilidade tecnoldgica da unidade caracteriza o grau de
autonomia e responsabilidade da unidade que estd desenvolvendo o produto em
relacdo a tecnologia, podendo ser centro de desenvolvimento tecnoldgico, aquisicao
e adaptacdo de tecnologia, centro de desenvolvimento do produto, centro de

desenvolvimento tecnolégico de manufatura e centro de manufatura.
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O fator de estratégia, subdivide-se em estratégia competitiva, estratégia
interprojetos, informacoes iniciais, complexidade do produto e grau de inovacao.

A estratégia competitiva identifica qual o direcionamento do processo de
desenvolvimento de produto, em termos de parametro de desempenho, podendo ser
classificada em qualidade, tempo e misto.

A estratégia interprojetos caracteriza-se pelo relacionamento do processo
especifico frente aos demais projetos em andamento na empresa, podendo ser
classificada em nova, simultanea, sequencial e posterior.

As informacdes iniciais caracterizam-se pelo tipo de informacéo a partir da
qual se da inicio ao processo de desenvolvimento de produto, sendo dividida em
idéia, requisitos de desempenho, projeto do produto, protétipos e produto em
producéo.

A complexidade do produto, divide-se em tecnologia (relacionada a
tecnologia principal do produto), complexidade interna (relativa a complexidade da
estrutura do produto), e interface com o usuario (que compreende tanto o numero de
elementos envolvidos na interface quanto o grau de estruturagéo destes).

O grau de inovacdo, que caracteriza o grau de inovagdo do produto e do
processo em relacdo a linha de produtos atuais da empresa, sendo identificados os
seguintes tipos: pesquisa e desenvolvimento avancgados, radical ou plataformas/nova
geracao.

Rozenfeld e Amaral (1999) afirmam que a tipologia acima permitira o
desenvolvimento de um conjunto de modelos de referéncia capazes de considerar ndo
sO as melhores praticas desse processo, mas também as suas adequagdes aos
contextos especificos de desenvolvimento.

Independentemente da abordagem empregada, os modelos estudados por
alguns autores (Pugh, 1990 e Prasad, 1997) para o desenvolvimento de produtos
preocupam-se quase que exclusivamente com o0s aspectos tangiveis, tais como
especificacBes (caracteristicas fisicas e quimicas), desenhos, dimensdes, etc., ndo se
atendo aos aspectos intangiveis. Contudo, a crescente competicdo, acirrada
principalmente devido a globalizacdo, tem obrigado as organizacGes a ndo apenas
desenvolver novos produtos como também a desenvolver 0s servicos que apOiam

esses produtos.
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Os modelos para desenvolvimento de novos produtos (tangiveis) ja estdo
consagrados e sdo utilizados por praticamente todas as organizacdes responsaveis
pela concepcdo de novos produtos a serem langados no mercado. O desafio a que se
prople esta tese € desenvolver um modelo para o projeto e desenvolvimento de
novos servigos (intangiveis), a ser utilizado por organizages do tipo servicos
profissionais, servicos de massa e lojas de servigos, conforme classificacdo de

servicos tratada no capitulo 2 do presente trabalho.

3.2. Inovagéo em servigos

As organizacOes prestadoras de servigos competem em ambientes que se
modificam rapidamente, enfrentando pressdes crescentes tanto de concorrentes
conhecidos quanto de concorrentes ndo tradicionais. A inovagdo serd a principal
forma que essas organizacBes tém para competir, especialmente aquelas que
enfrentam a desregulamentacdo. A inovagdo é também um instrumento na construcao
e desenvolvimento da imagem das organizacbes que lidam com elementos
intangiveis (Booms, Davis e Guseman, 1984).

Inovar significa renovar, reformar ou introduzir medidas novas (Bueno,
1976). Para Veryzer (1998) e de Brentani (2001), a inovacédo se refere a criacdo de
um produto, servigo ou processo, podendo ser continua (incremental) ou descontinua
(radical ou revolucionaria). Meyers (1984) afirma que podemos considerar a
inovacdo como a habilidade de uma organizacdo de conjugar as descobertas
tecnoldgicas (tecnologia antes inaplicavel ou tecnologia atual a ser aplicada de uma
nova forma) com as descobertas do mercado (com novos segmentos de USuarios,
novos métodos de distribuicdo ou novas abordagens de pregos) para produzir um
beneficio.

Hine e Ryan (1999), a partir de dados do Bureau Australiano de Estatistica,
afirmam que a inovacao pode ser classificada de trés formas:

a) Inovacgdo do produto, podendo ser continua ou descontinua;
b) Inovacdo do processo, podendo ser tecnologica ou ndo-tecnoldgica. As

inovacbes tecnoldgicas compreendem novos produtos e processos e

mudancas tecnologicas significativas em produtos e processos. A inovagéo €
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considerada implementada somente se introduzida no mercado (inovagdo do
produto) ou se usada em um processo produtivo (inovacao do processo);

c) Inovagdo ndo-tecnoldgica, que se refere as mudancas que ocorrem dentro
das organizacfes que ndao podem ser atribuidas aos produtos/servi¢os ou aos

métodos de producéo. Elas referem-se as praticas e processos gerenciais.

Para Meyers (1984) a inovagdo existe sob varios tipos e taxonomias e pode
ser classificada em duas dimensdes: grau do percentual e/ou mudanca
comportamental necessario a ser adotado por parte do usuario potencial e grau da
novidade da tecnologia para a organizacdo. As combinagfes de baixos e altos graus
ao longo dessas duas dimensdes produzem quatro células ocupadas pelos tipos de

inovacdo, denominadas primaria, secundaria e terciaria, como mostra a figura 3.1.

Grau de percepc¢do e/ou mudanca
comportamental do usuario necessario para

adotar
Baixo Alto

. ) 1. 2.

Grau da novidade Baixo 3 . ) .
da tecnologia para Inovacdo terciaria Inovacéo secundaria
a organizacao 3. 4
Alto 5 . .

Inovagéo secundaria Inovacgao primaria

Figura 3.1 — Classificacdo da inovacédo
Fonte: Meyers (1984)

Em relacdo a figura 3.1, cada um desses tipos de inovacdo poderia ser
definido como:

a) Inovacdes terciarias (célula 1): incluem mudancas de estilo, adi¢bes e copias
de produtos e servigos. Requerem pouca mudangca nas percepgOes ou
comportamentos do usuario potencial e envolvem tecnologias que sdo pouco
familiares para a organizacdo. Tratam-se das inovacgdes de mais baixo risco,
mas que oferecem o menor retorno a longo prazo.

b) Inovacdes secundarias (células 2 e 3): incluem ofertas tais como as

calculadoras programaveis, telefones a cartdo ou maquinas de preencher
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cheques. Tais inovagfes envolvem um certo grau de percepcdo ou mudanca
comportamental do usuario, mas nao envolvem padrdes de uso extremamente
diferentes. Elas podem requerer alguma tecnologia que é nova para a
organizagdo, mas a base de conhecimento usualmente existe dentro da propria
organizacdo. Tanto o nivel de risco quanto o retorno em longo prazo das
inovagOes secundarias sdo de médio alcance.

c) Inovagdes primarias (célula 4): tais como os primeiros telefones celulares e
0s notebooks, requerem e estimulam mercadologicamente diferentes
percepcles e comportamentos nos usuarios. Na maior parte dos casos, esses
tipos de inovacdes envolvem conhecimento tecnoldgico que é novo para a
organizacdo. O risco dessas inovacdes € alto, mas quando obtém sucesso,

fornecem altos retornos no final das contas.

Segundo Meyers (1984), o histérico de diversas organizacbes de base
tecnoldgica revela um padrdo ciclico para a inovagdo ao longo do tempo, no qual
algumas delas atravessam periodos de grandes inovacdes, transicdes e relativamente
pequenas inovagdes, ou seja, comecando por uma fase de inovagdo primaria,
passando por uma fase de inovacdes secundarias que modificam a inovacdo original
e entdo alcangando uma fase estavel onde as inovacdes terciarias predominam. Elas
denominam esse processo de mudanca de inovacgéo.

A inovacdo fortalece a competitividade das organizagdes, uma vez que novos
servigos ou melhorias em servicos existentes proporcionam maior comodidade,
agilidade e qualidade aos usuérios, fazendo com que as organiza¢bes que se
preocupam em ser inovadoras ocupem um patamar diferenciado na percepcdo de
seus clientes em relagéo aos seus concorrentes.

Entretanto, Booms, Davis e Guseman (1984) destacam trés pré-requisitos que
as organizacOes de servico devem atender para obterem Sucesso em Seus processos
de inovacgéo:

a) comprometimento da alta dire¢cdo para com a inovacdo, ndo apenas atraves da
alocacdo de recursos, mas pela institucionalizacdo de um processo de
comunicacdo que mostre para toda a organizacdo o apoio da alta direcdo para a

inovacao;
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b) desenvolvimento de uma cultura corporativa que encoraje a inovacdo. AS
organizacbes de servico devem abandonar sua postura reativa e adotar uma
postura proativa para guiar 0s processos de inovagao por todas as suas areas;

c) a criagdo de sistemas que facilitem o processo de inovagdo. E necessario um
modelo formal que gerencie e avalie as etapas necessarias para a implementacao

desse processo.

O terceiro pré-requisito aqui destacado é o principal objeto dessa tese.

Muitas das inovacgdes introduzidas nos servigos sao resultado do emprego da
tecnologia e, em muitos casos, da tecnologia da informacdo. A tecnologia estd
mudando radicalmente a forma como 0s servigos sdo entregues e proporcionando,
tanto aos clientes quanto aos prestadores, servigos personalizados mais eficientes
(Bitner, 2001).

Um exemplo da inovacao dos servigos pela introducdo da tecnologia pode ser
dado pelo caso das instituiches financeiras (bancos), que introduziram os caixas
eletrébnicos nas agéncias, proporcionando a rapidez na consulta de saldos, na
transferéncia de dinheiro, no saque e no pagamento de contas, reduzindo o tempo das
filas para atendimento no guiché e até a comodidade de resolver muitos desses
problemas em casa por meio do homebanking na internet.

Entretanto, a literatura técnica até a década de 80 dedicou a maior parte de
seus estudos para a inovacgdo de produtos (bens tangiveis) e somente na década de 90
€ que comecgaram a surgir as primeiras pesquisas em relacdo a inovagdo em servigos.

Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) assumem que as teorias econémicas
sobre inovacdo tenderam a ignorar 0S Servicos ou a assumir que a inovagdo em
servigos consiste de algo mais do que considerar as inovagOes adotadas pela
industria. Porém, eles ressalvam que as teorias para a inovagdo em Servicos
desenvolvidas com base nas observacfes da industria sdo inadequadas para explicar
as formas de inovagdo que predominam nos Sservigos.

Essa afirmacdo ndo significa que esses autores considerem que 0S Servicos e
as industrias ndo interajam. Muitas das experiéncias bem sucedidas da industria,

inclusive em relacdo a inovacdo, podem ser aproveitadas pelos servicos, desde que
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devidamente adaptadas para se adequarem as caracteristicas especificas do servico
em questao.

Mesmo porque, segundo Johns (1999), a distincdo entre 0 que se costuma
definir como servigo e manufatura ndo é muito clara. Os servigos séo freqlientemente
descritos como intangiveis e suas saidas sdo consideradas mais como atividades do
gue como objetos tangiveis, mas muitas saidas ou resultados dos servigcos possuem
um substancial componente tangivel, da mesma forma que muitas saidas de
processos de manufaturas possuem um substancial componente intangivel.

Johns (1999) exemplifica que um restaurante fornece alimentacédo e bebidas,
as atividades de varejo sdo comumente classificadas em termos de bens (tangiveis)
fornecidos, e mesmo um corte de cabelo é uma entidade tangivel. Por outro lado,
muitos ‘produtos’ possuem atributos intangiveis. As grandes marcas de cervejas e
refrigerantes sdo, intencionalmente, similares em sabor e se diferenciam
principalmente por suas ‘imagens’. Bens de consumo vendidos com base em
garantias ou contratos de servico incluem telefones mdveis ou fotocopiadoras, onde a
parte tangivel do ‘produto’ pode ser menos significante do que sua parte intangivel.

Assim, completa Johns (1999), a questdo que & sempre colocada sobre 0s
servicos serem diferentes dos bens manufaturados deveria exigir uma pergunta sobre
qual a proporcdo dos componentes do servico uma dada oferta contém.

Kelly e Storey (2000) confirmam que a literatura dedicou pouca atengdo a
inovacdo de servicos, enquanto investigou extensivamente o desenvolvimento de
novos produtos (tangiveis). Ainda segundo esses autores, a literatura sobre inovacéo
e gestdo mostra que o desenvolvimento de servigos é diferente do desenvolvimento
de um produto tangivel, uma vez que as caracteristicas de intangibilidade,
heterogeneidade e simultaneidade dos servigcos indicam que as estratégias de
iniciacdo (métodos e abordagens adotadas pelas organizacdes prestadoras de servicos
para gerar e selecionar idéias para novos servigcos) empregadas pelas organizagdes
prestadoras de servicos diferem de alguma forma daquelas adotadas pelas
organizacg0es industriais.

De acordo com Brown, Haynes e Saunders (1990), as inovacdes em servigos
geralmente comecam com uma idéia, uma avaliacdo das necessidades dos clientes ou

pelo desenvolvimento de novas tecnologias.
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Kelly e Storey (2000) concordam que a geracdo de idéias é uma das
estratégias de iniciacdo empregadas para o desenvolvimento de servicos e, para tanto,
realizaram uma pesquisa com 154 executivos de empresas prestadoras de servigo
lideres do Reino Unido, sendo que 43 responderam (indicando uma taxa de resposta
de 28%), para investigar se essas organizacdes utilizavam procedimentos
sistematicos para gerar e selecionar idéias para o desenvolvimento de novos servigos.

A pesquisa concluiu que as estratégias de iniciagdo para o desenvolvimento
de novos servigos sdo altamente informais, em contraponto com o desenvolvimento
de novos produtos, podendo acarretar perdas de oportunidades no mercado para essas
organizacbes. A pesquisa também concluiu que um namero igual de empresas de
servigos se consideram prospectoras e analisadoras nas suas abordagens para o
desenvolvimento de novos servigos, apesar de ndo estarem satisfeitas com sua
capacidade de desenvolver novos servicos.

Além disso, observou-se que as organizacdes que possuem estratégias
formais para o desenvolvimento de novos servicos estdo mais satisfeitas, sugerindo
que existe uma necessidade para o desenvolvimento de abordagens estruturadas para
0 desenvolvimento de novos servigos. O resultado dessa pesquisa € mais uma
motivacao para justificar a realizacdo desta tese.

Martin e Horne (1993) realizaram uma pesquisa sobre os principais elementos
que caracterizam 0 sucesso e 0 insucesso da inovagdo em organizacgdes prestadoras
de servicos.

Segundo aqueles pesquisadores, existe um consenso de que 0S NOVOS Servicos
atingem o sucesso quando incluem trés elementos: (i) o estabelecimento de uma
direcdo para os tipos de novos produtos que a organizacdo deveria buscar; (ii) a
provisao da lideranca necessaria para criar um clima que estimule a inovagdo dentro
da organizacao; e (iii) a elaboracéo e a instituicdo de procedimentos para coordenar e
controlar as tarefas do desenvolvimento e implementacdo do servico.

Os resultados da sua pesquisa mostraram que 0 primeiro elemento também
existe em um senso limitado para o0 sucesso no desenvolvimento de servigos, na
medida em gque acontecem novas ofertas no atual pacote de servicos da organizacéo.
O segundo elemento € garantido por meio da habilidade dos campedes do projeto nas

organizac@es de servigo de sucesso. Campedo de projeto, segundo Kerzner (2001), é
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o titulo que se da como prémio aos individuos que mais contribuem com novas idéias
para a geracao de novos Servigos.

Porém, segundo Martin e Horne (1993), em se tratando especificamente do
terceiro elemento, eles observaram que ndo existe uma diferenca significativa entre
as organizacOes de sucesso e insucesso no desenvolvimento de novos servigos. Ou
seja, de um modo geral, aqueles que responderam a pesquisa registraram pouca
presenca de um plano ou processo estratégico formal para o desenvolvimento de
NOVOS Servicos.

Contudo, Martin e Horne (1993) deixam uma pergunta crucial no ar: como 0s
novos servigos chegam ao mercado todos os dias se um processo estruturado para o
seu desenvolvimento ndo parece ser significativo para o sucesso das organizacOes
prestadoras desses servigos? As afirmacdes de alguns pesquisadores de que “novos
servigos acontecem” ou de que “novos servigos acontecem como resultado de
intuicdo, faro e sorte”, conforme citam Martin e Horne (1993), ndo podem ser
aceitas, caso contrario teriamos de supor que todo novo servi¢co desenvolvido
obedecesse a um critério de aleatoriedade para sucesso ou insucesso.

Acreditamos que o desenvolvimento de um novo servigo ndo € um simples
evento aleatério e que, para que possamos obter sucesso e satisfazer as necessidades
dos clientes usuérios desses servicos, € necessario um processo estruturado para se
projetar e colocar este novo servico no mercado. Para tanto, no préximo tépico
estudaremos a importancia do desenvolvimento de novos servigos para 0 sucesso das

organizac0es.

3.3. Projeto e desenvolvimento de servigos

Estudos sobre projeto e desenvolvimento de servigos (intangiveis) sdo bem
mais recentes do que os estudos semelhantes relativos a bens (tangiveis), mesmo
considerando que o projeto e a produgdo de um bem envolve a prestacdo de um
servico (por exemplo, quando se projeta, produz-se e vende-se um carro, a
assisténcia técnica oferecida pelas concessionarias € um servigco que completa o
pacote deste produto) e que o projeto e consumo de um servico em geral envolve a

entrega de um produto (por exemplo, durante a prestacdo de um servico de viagem
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aérea, a comissdo de bordo serve refeicdes e bebidas aos clientes). Apesar de que,
neste ultimo exemplo, ndo se pode prescindir da aeronave, que é a parte tangivel
crucial do servigo.

Durante muitos anos a preocupacdo, em se tratando de projeto e
desenvolvimento, era com bens tangiveis, sendo que, em relacdo aos servicos, este
tema demorou a ser estudado. Bitran e Pedrosa (1998) complementam esta idéia ao
afirmarem que, apesar de produtos e servigos possuirem elementos tangiveis e
intangiveis, a maioria da literatura sobre o desenvolvimento de produtos lida,
principalmente, com as caracteristicas tangiveis de ambos.

Um dos mais antigos trabalhos sobre o projeto de servicos data de
aproximadamente 20 anos atras, quando Shostack (1982) escreveu seu artigo sobre
como projetar um servico, em que comparava as combinagdes entre produto e
servigo com a estrutura molecular. Dois anos mais tarde, Shostack (1984a) publicou
um novo trabalho em que afirmava que a causa principal das falhas em servicos era a
falta de um método sistematico para seu projeto e controle. Ela considerava que o
desenvolvimento de um novo servi¢o era geralmente caracterizado por tentativa e
erro.

A década de 90 trouxe uma grande leva de trabalhos em relacdo ao projeto e
desenvolvimento de servigos. Stuart (1998) afirma que esses trabalhos tratavam
principalmente do estudo dos elementos de projeto de novos servicos e a natureza da
interface pessoal desejada entre cliente e servico, mapeamento dos servicos (service
blueprinting), utilizacdo de ferramentas praticas tais como o QFD (Quality Function
Deployment), participacdo do funcionario no projeto do processo e de modelos de
projeto do processo de servico, porém com aplicabilidade limitada.

A revisdo bibliogréfica desta tese mostrou que os estudos de Stuart (1998)
sobre as publicacdes relevantes que tratavam de projeto e desenvolvimento de
servigos estavam corretos. A maioria dos trabalhos que mencionam o assunto projeto
e desenvolvimento dos servigos trata principalmente do projeto do processo do
servigo (Wathen e Anderson, 1995; Lovelock e Wright, 2001), do mapeamento dos
servigos (Shostack, 1982; Shostack, 1984b; Kingman-Brundage, 1991), dos aspectos
conceituais e estratégicos (Armistead, 1985; Evardsson, Haglund e Mattsson, 1995),

da influéncia da cultura organizacional e politica interna no projeto e introducdo de
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um novo servico (Stuart, 1998), ou ainda dos fatores de sucesso e fracasso no
desenvolvimento de servicos (de Bretani, 1991; de Bretani, 1995; Storey e
Easingwood, 1998; Song, Benedetto e Song, 2000; Avlonitis, Papastathopoulou e
Gounaris, 2001).

Poucos trabalhos contemplam o projeto e desenvolvimento de servicos em
um aspecto mais amplo, considerando ndo s6 o projeto do processo do servico como
também o projeto de seu sistema, componentes, pessoas, entre outros (Bitran e
Pedrosa, 1998; Johne e Storey, 1998).

Isso talvez possa ser explicado pelo fato de que ndo existe nenhuma tradicao
no projeto e desenvolvimento de servigos (Gronroos, 1990 apud Evardsson, Haglund
e Mattsson, 1995). Porém, esta ndo é a melhor explicacdo para a auséncia de
trabalhos sobre o desenvolvimento de servigos. A causa raiz das grandes dificuldades
em se lidar com a inovacdo em servicos é, segundo Bitran e Pedrosa (1998), a sua
alta intangibilidade, que faz com que a precisa definicdo do conceito e seu
subsequente projeto torne-se dificil ao maximo.

Contudo, o projeto e desenvolvimento de servicos através de um modelo
estruturado contribui para que as pessoas envolvidas déem foco nos interesses
empresariais ao invés dos interesses particulares, reduzindo custos para as
organizacOes (Peters et al., 1999). Por meio do controle e da formalizacdo
proporcionados por esse modelo estruturado, € possivel uma maior interagéo entre as
areas envolvidas no projeto, formando a base para que relagdes positivas de trabalho
possam ser construidas.

Sendo assim, o modelo para projeto e desenvolvimento de servicos
apresentado nesta pesquisa deve se preocupar em definir especificagdes tanto para 0s
aspectos tangiveis quanto para os aspectos intangiveis que cercam as caracteristicas a
serem consideradas durante a concep¢do de um novo servigo, por meio das etapas

que compBdem o modelo.

3.4. Modelos para desenvolvimento de produtos e servigos

Segundo Back (1983), um projetista ndo produz usualmente os bens e

servicos que satisfazem de imediato as necessidades de um consumidor. Em muitos
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casos, 0 projetista produz um modelo que é utilizado como referéncia para a
producdo de um determinado bem ou servico, tantas vezes quantas sejam necessarias.

Por esta razdo, estudaremos neste tdpico alguns dos principais modelos
estudados por pesquisadores da area de projeto e desenvolvimento de produtos e de
servigos, de uma forma distinta, para que as principais caracteristicas de cada modelo
possam ser analisadas e contribuam para a concepg¢do de um modelo para o projeto e
desenvolvimento de servigos.

A idéia de se estudar os modelos para produtos e servigos separadamente
partiu da constatacdo feita por Santos e Vavakis (2001) de que, no que se refere a
area de projeto do produto, pouco tem sido feito no sentido de dar suporte ao
desenvolvimento de novos servigos ou na analise do projeto de servigos existentes. A
maior parte da literatura disponivel sobre projeto e desenvolvimento de produtos
trata de bens tangiveis, ndo considerando de forma adequada (sem as devidas
adaptacOes) o desenvolvimento de produtos intangiveis, tais como aqueles oferecidos
por organizacGes prestadoras de servigos.

Além disso, a maior parte da pouca literatura especifica sobre o projeto e
desenvolvimento de servicos disponivel considera que o projeto de um servico se
limita ao projeto de seu processo (Santos e Varvakis, 2001; Santos, 2000), apesar de
alguns estudos considerarem o projeto dos servigos de uma forma mais ampla.

Sendo assim, nos proximos itens estudaremos sete modelos propostos por
pesquisadores consagrados para o projeto e desenvolvimento de produtos e dois
modelos propostos para o projeto e desenvolvimento de servigos, com o objetivo de
destacar suas principais fases, caracteristicas e forma de implementacdo, a fim de
contribuir no estabelecimento do modelo de projeto e desenvolvimento de servigos

proposto no capitulo 4 desta tese.

3.4.1. Modelo de projeto de produtos industriais de Nelson Back

O bDrasileiro Nelson Back (1983), professor titular do Departamento de
Engenharia Mecénica da Universidade de Santa Catarina, propde um modelo para o
projeto de produtos industriais composto, principalmente, de quatro fases, como

mostra a figura 3.2.
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Estudo da viabilidade

v

Projeto preliminar

v

Projeto detalhado

v

Revisao e testes

Figura 3.2 — Fases do projeto de produtos industriais de Back
Fonte: Back (1983)

Segundo Back (1983), o projeto sempre deve comecar pelo estudo da
viabilidade, cujo principal objetivo é analisar o mercado potencial e estudar as
tendéncias sociais e percep¢des individuais, a fim de se estabelecer a real
necessidade do cliente que seja economicamente saudavel, evitando possiveis perdas
para a organizacdo e para o cliente.

Nesta fase devem ser explorados os problemas gerados pelas necessidades
dos clientes para identificar seus parametros, limitac@es e critérios importantes. Uma
vez identificados os problemas, a equipe de projeto deve conceber um numero de
solucdes plausiveis para o problema que, posteriormente, serdo filtradas por meio do
estudo de viabilidade fisica, econdmica e financeira.

A segunda fase do modelo de Back (1983) é denominada de projeto
preliminar. Tem por objetivo estabelecer qual das alternativas propostas na fase de
estudo de viabilidade apresenta a melhor concepc¢éo para o projeto.

Nesta fase cada uma das solucdes € submetida a uma analise de ordem de
grandeza, até que se tenham evidéncias de que uma delas ¢ inferior a algumas ou
superior a todas as outras, sendo, posteriormente, submetida a exames mais
detalhados, tais como estudos de sintese (para se estabelecer a extensdo dentro da
qual os principais parametros do projeto devem ser controlados), estudos do tipo

projetivo (como a solucdo proposta se comporta com o tempo), estudos das
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condigdes sdcio-econémicas (gosto do consumidor, oferta do concorrente etc).
Finalmente, os aspectos criticos do projeto devem ser verificados, a fim de se validar
a concepcdo do mesmo e de se fornecer as informagOes essenciais para suas fases
posteriores.

O projeto detalhado é a terceira fase do modelo de Back (1983), que se
inicia com a concepcdo desenvolvida na fase anterior. O objetivo do projeto
detalhado é fornecer solucbes de engenharia de um projeto frutifero e verificado.
Nesta fase sdo feitas as decisOes finais sobre a concep¢do para 0 projeto,
estabelecendo-se um programa do projeto a ser elaborado. Tendo este programa e seu
cronograma como base, sdo definidas todas as especificacdes do produto e de seus
componentes, sendo determinadas suas capacidades, sendo calculadas suas
dimensdes, estabelecendo-se suas tolerancias, considerando-se seu possivel desgaste,
entre outras defini¢cdes, ou seja, tem-se um projeto de produto fabricavel.

De acordo com Back (1983), na préatica as revisdes e testes sdo efetuadas
durante a fase do projeto detalhado, mas devido a sua grande importancia, é
conveniente tratd-los como uma fase distinta do projeto. Assim, a medida que o
relatorio do projeto detalhado se desenvolve, o projeto experimental € iniciado,
construindo-se modelos experimentais (prototipos) para verificar as formulagbes
ainda ndo testadas. As informacGes provenientes dos programas de testes fornecem
uma base para novos projetos e refinamentos, até que se tenha um projeto final
aprovado.

As caracteristicas deste modelo revelam claramente uma abordagem voltada
para o desenvolvimento de produtos do tipo tangiveis, uma vez que se preocupa
muito com a definicdo das suas caracteristicas construtivas (especificacdes técnicas
de engenharia, tolerancias, dimensdes).

A primeira fase poderia ser aplicada em um modelo para servi¢os, uma vez
que a andlise da viabilidade também é importante para o desenvolvimento de um
novo servico de sucesso. A fase de revisoes e testes é mais facil de se aplicar no caso
do desenvolvimento de um produto fisico porém, no caso de um servico onde a
intangibilidade seja uma de suas caracteristicas principais, a validacdo (revisdo e

testes) pode ser de dificil adaptacéo.
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3.4.2. Modelo genérico de projeto e desenvolvimento de produtos de A. J. Peters
etal.

O modelo para o projeto e desenvolvimento de novos produtos de Peters et al.
(1999) leva em consideracdo as modernas idéias da gestdo de projetos e a utilizagédo
de ferramentas e técnicas, e deriva das melhores praticas observadas no campo de
trabalho de uma ampla gama de areas de negdcio e mercado.

O modelo foi inicialmente voltado para as pequenas e médias empresas e,
posteriormente, estendido também para as empresas de grande porte, de areas como
software, componentes eletrénicos, utensilios para o lar, entre outras.

Este modelo se subdivide em trés fases principais: pré-projeto e
desenvolvimento, projeto e desenvolvimento e pds-projeto e desenvolvimento, como

mostra a figura 3.3, que se subdividem em uma ou mais etapas genericas distintas.

Estratégia PDNP
Informagé&o comum
i Entrada multidisciplinar
TOPICOS Revis&o do PDNP
FACILITADORES] Controle do PDNP
Comunicag&o
Gestéo da Informagéo
v
Pré-Projeto/ ‘Processo de Projeto e Desenvolvimemo‘ ‘Desenvolvimento Pés-Projeto‘
Desenvolvimento
RESUMO DO
PROCESSO - = =
. - - Pré-Producéo Producéo/
Idéia Conceitg Projeto Validagso Distribuicio [l Pos-Producao
TECNICAS E
FERRAMENTAS
Técnicas e ferramentas da qualidade

Figura 3.3 — Modelo genérico para projeto e desenvolvimento de produtos de Peters
et al.
Fonte: Peters et al. (1999)
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A tabela 3.1 apresenta os principais processos identificados na concepgéo do

modelo proposto por Peters et al. (1999).

Pré-Projeto e . . Pos-Projeto e
. Projeto e Desenvolvimento .

Desenvolvimento Desenvolvimento

Idéia Conceito Projeto Vglldagéo dNa I?rogiug_z?loj POs- x

Pré-Producdo | distribuicdo | producéo

o Identificagdo o Estudo de ® Projeto « Producio de teste : :;/: gg;a%(;m o Desempe-
o Comparagao viabilidade  Prototipagem « Lote diz teste o Lan a?nento nho
e Priorizacdo o Conceitualizacdo | e Ferramentas « Testes beta/ gama . Ven%ia e Venda
e Introdugdo da idéia | e Periféricos o Testes g « Entrega e Disposicdo

Tabela 3.1 — Identificacdo dos processos do modelo de Peters et al.
Fonte: Peters et al. (1999)

De acordo com este modelo, a fase de pré-projeto e desenvolvimento comeca
pela idéia, ou seja, onde as oportunidades para o negocio sdo identificadas e
avaliadas com respeito aos requisitos gerais da organizacao.

A etapa da idéia comeca pela identificacdo das oportunidades de negécio,
passando pela comparagéo dessas oportunidades quanto a sua adequacgédo, em seguida
pela priorizacdo das oportunidades mais importantes que podem se tornar
proposicoes viaveis do negocio e terminando pela introducéo da idéia priorizada, que
sera objeto de analises mais detalhadas quanto a sua viabilidade.

A segunda etapa do modelo se subdivide em trés fases: conceito, projeto e
validacdo da pré-producdo. A fase de conceito avalia a oportunidade de negdcio, para
determinar os requisitos necessarios para o produto proposto. O objetivo desta fase é
transformar a oportunidade de negocio em uma solucédo viavel que complete todos 0s
requisitos internos e externos, sendo que todos os aspectos da idéia proposta serdo
explorados para apoiar sua producao.

Para tanto, é feito um estudo de viabilidade para avaliar todos os aspectos da
oportunidade sob os pontos de vista da capacidade técnica, custos e orgamento,
materiais, recursos humanos, requisitos de producdo, consideragdes éticas e
requisitos dos clientes. Em seguida, estudos mais profundos podem ser necessarios
para avaliar os méritos das solugcdes propostas, ou seja, onde sera confirmada a
realizacdo do conceito. Finalmente, sdo definidos os detalhes periféricos do conceito

do produto, tais como estética e métodos de embalagem, armazenamento e entrega.
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A fase denominada de projeto se preocupa em determinar os parametros
exatos do produto, para se ajustar aos limites dos requisitos definidos na fase
anterior. E nesta fase que a possivel solugdo é convertida em um conjunto de
instrucBes viaveis de producdo. Para tanto sdo definidos ndo s6 os projetos de
engenharia, como também os requisitos industriais e periféricos.

Uma representacdo computacional ou fisica do produto é feita, para testar
certos requisitos fisicos ou operacionais, a partir da qual sdo determinados o0s
requisitos de ferramental para producdo, assim como métodos de producdo e
montagem. Esta fase se encerra com a realizacdo dos testes alfa para confirmar os
requisitos fisicos do produto, bem como sua adequacdo a montagem e producao.

A fase de validacdo da pré-producdo é realizada para garantir a transicao
suave do projeto detalhado para o produto final, levando-se em conta a forma como o
produto sera produzido. Nesta fase o produto e seu método de producdo séo
avaliados pela producdo de teste (para confirmar os processos de manufatura e
montagem necessarios para produzir o produto e se 0s equipamentos de producédo sao
capazes de manter as especificacfes requeridas para o produto), pelo lote de teste
(para confirmar que o produto atende as especificacGes iniciais) e pelos testes
beta/gama (medem as reacdes dos clientes existentes ou testam o produto em clientes
potenciais).

A terceira e Gltima etapa do modelo de Peters et al. (1999) se subdivide em
duas fases: producao/distribuicdo e pos-empresa.

A fase de producdo/distribuicdo refere-se a manufatura fisica do produto,
assim como seu subsequiente lancamento no mercado e entrega aos clientes. Esta fase
considera a manufatura, montagem, lancamento, venda e entrega do produto.

Finalmente, a fase denominada pds-producdo considera o progresso do
produto apos ele ter deixado a organizacdo, por meio de monitoramentos
(reclamac0es, realimentacGes positivas, vendas, uso, ciclo de vida e disposicdo), de
modo que novas idéias cruciais para a melhoria do produto, ou mesmo para novos
produtos, possam ser identificadas.

Este modelo complementa a idéia do modelo de Back (1983), sendo até
adaptavel para a utilizagdo em um ambiente de servigos (por exemplo, no

desenvolvimento de softwares, como citado anteriormente).
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A novidade é a fase denominada de pré-projeto, onde sdo geradas novas
idéias (oportunidades de negdcio) e priorizada a melhor opcdo dentre elas. Assim
como no modelo anterior (Back, 1983), depois de priorizada a melhor oportunidade
de negdcio (idéia), e feito o estudo de viabilidade, para garantir o sucesso técnico e
financeiro do novo negaocio.

Nas demais etapas, nota-se a importancia de se definir as especificacGes do
produto, formas para sua validacéao (testes) e de seus periféricos (embalagens, formas
de entrega, etc), além de requisitos de monitoramento do pds-venda (reclamacges e
satisfacdo dos clientes). Muitas das etapas desse modelo poderiam ser adaptados para
a utilizacdo no desenvolvimento de um servico onde a parcela de intangiveis é

superior a de tangiveis.

3.4.3. Modelo de projeto e desenvolvimento de produtos de Steven C.
Wheelwright e Kim B. Clark

O modelo para projeto de produtos de Wheelwright e Clark (1992) segue a

estrutura basica de seis elementos, como mostra a figura 3.4.

(5) Anélise critica e controle
da alta direcéo

e

(1) Definigéol_do_ projeto (3) Lideranca e gestéo do projeto (fases,
(escopo, limites e > gestdo de tarefas e pontos de verificacéo)
objetvos) (|~ Remessa de
—  volumes
. . | (4) Solug&o de problemas, testes e continuos
O Qaisgios 1> potpagen
pessoal para o projeto

B

(6) Correcdes em tempo-real e
de meio-curso.

Figura 3.4 — Modelo de projeto de produto de Wheelwright e Clark
Fonte: Wheelwright e Clark (1992)
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Segundo este modelo, a etapa um, de defini¢do do projeto, determina como a
organizacao estabelece o escopo do projeto de desenvolvimento, os limites de suas
partes constituintes e define os propoésitos do negécio e os objetivos do projeto. Além
disso, fazem parte desta etapa o desenvolvimento do conceito inicial, a defini¢do e
delimitacdo do esforco de projeto e a obtencdo das entradas preliminares (tanto
internas quanto externas). A indicacdo de término desta etapa é dada pela autorizagédo
oficial do projeto e de suas metas, objetivos e compromissos de recursos associados.

A etapa dois, denominada organizacdo e designacdo de pessoal para o
projeto, trata da definicdo da equipe de projeto e como ela se organizara para o
acompanhamento do trabalho. Sendo assim, tdpicos como a localizacdo fisica,
reunides, natureza de cada responsabilidade individual, contratagdo, treinamento
especializado; relacionamento e utilizagdo de grupos de apoio séo considerados nesta
fase.

A etapa trés, lideranca e gestdo do projeto, cuida da natureza e do papel dos
lideres do projeto e da forma como as tarefas de projeto sdo realizadas e gerenciadas.

A etapa quatro, solucdo de problemas, testes e prototipagem, esta
intimamente relacionada com a etapa trés, porém o seu foco estd nos passos
individuais do trabalho, na forma como os mesmos sdo conduzidos e na forma como
0 conhecimento necessario para solucionar um problema é desenvolvido. Os testes e
prototipagens servem para validar o progresso do projeto em relagcdo aos prazos, para
confirmar a adequacéo das escolhas realizadas e para focar os esfor¢os de projeto nas
tarefas remanescentes.

A etapa cinco, analise critica e controle da alta dire¢do, promove a
participacdo da alta dire¢do na condugéo do projeto de desenvolvimento do produto e
cria boas oportunidades para incentivo e motivacdo da equipe de projeto para a
continuidade dos trabalhos e possiveis alteracdes de seu foco.

Finalmente, a etapa seis, chamada de correcdes em tempo real e de meio-
curso, serve para dirimir quaisquer ambiguidades ou incertezas associadas com 0s
esforcos de desenvolvimento do processo ou produto. Esta etapa lida com avaliagfes
e medicdes da situacdo atual do projeto, replanejamento, re-sequenciamento e
redefinicdo das tarefas remanescentes, resolvendo as diferencas entre solucdo do

problema no laboratério e diretamente com o cliente.
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3.4.4. Modelo de introducéo de novos produtos de Stephen R. Rosenthal

Para Rosenthal (1992), o projeto e o desenvolvimento de produtos é parte do
processo de inovacdo e necessita ser estruturado para fornecer a oportunidade
apropriada para uma analise critica pela alta direcdo das organizaces.

Para este autor, o sucesso de um projeto, de uma maneira geral, depende de se
atingir um valor agregado significante para o cliente. Ele afirma que isso requer uma
certa combinacdo aceitavel de sucesso tecnoldgico (fazer um produto com a
tecnologia apropriada que funcione como requerido) e de sucesso mercadoldgico
(atingir lucros e/ou participacdes de mercado adequadas). Sendo assim, 0s projetos
devem ser estruturados para promover a disciplina que traz tais dificuldades a tona
tdo cedo quanto possivel.

Rosenthal (1992) propde um modelo para a introducédo de novos produtos que

se divide em cinco fases e quatro portas, como mostra a figura 3.5.

Fase O Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Validagdo da Projeto Especificacao Protétipo Inicio da

|déia Conceitual e Projeto Producéao Manufatura
e Teste

Figura 3.5 — Vis&o geral das fases do modelo de Rosenthal
Fonte: Adaptado de Rosenthal (1992)

A fase zero, denominada validagdo da idéia, contempla a identificacdo,
selecdo e refinamento inicial da idéia para um novo produto. Este estdgio inicial da
introducdo de um novo produto pode ser ativado pela iniciativa da alta direcéo, por
meio de um exercicio de planejamento formal de um grupo para o qual foi delegada
esta responsabilidade, ou simplesmente por uma idéia camped de um Unico
colaborador ou cliente da organizagéo.

Rosenthal (1992) destaca as seguintes consideragdes, que a fase de validacao

da idéia deve contemplar:
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a) definicdo dos clientes-alvo e uma visao geral das necessidades ndo atendidas
dos clientes;

b) um senso das opg¢des tecnoldgicas que existem para desenvolver um produto
que atenda a essas necessidades;

c) aspectos relacionados as instalagdes e tecnologias de manufatura disponiveis;

d) o potencial geral do mercado para um produto deste tipo;

e) avantagem competitiva da organizacao obtida pela introducéo deste produto;

f) os recursos, financeiros ou de pessoal, que poderiam ser necessarios para o

desenvolvimento do conceito do produto.

A saida desta fase zero é documentada por meio de rascunhos dos conceitos e
planos para as idéias dos novos produtos aprovadas, na forma de um plano de
negocio.

Na fase um, denominada projeto conceitual ou de viabilidade, as idéias se
tornam mais concretas sob a forma de especificagbes comerciais, que Sao
identificadas para os novos produtos, incluindo os atributos estéticos e de
desempenho do produto e seu preco. Tais especificacdes comerciais estabelecem as
expectativas dos clientes e orientam o trabalho dos projetistas e engenheiros de
producéo na identificacdo dos atributos de forma, ajuste e funcdo do produto.

A fase de projeto conceitual demonstra a viabilidade do negdcio para 0 novo
produto através de dois aspectos: a viabilidade técnica, definida pela arquitetura do
produto (elementos individuais e seus inter-relacionamentos), e a viabilidade de
marketing, avaliada em termos da estratégia do negdécio, objetivos de vendas, taticas
de marketing e os requisitos de recursos associados.

A saida da fase um ¢é feita, geralmente, por meio de um documento que
demonstra a familiaridade dos projetistas com os requisitos dos clientes e uma clara
estratégia para o esforco a seguir para o desenvolvimento do novo produto.
Rosenthal (1992) acrescenta ainda que especificacdes de projeto de engenharia e um
plano de producdo devem ser elaborados.

Na fase dois, denominada especificacdo e projeto ou também de fase de
projeto de engenharia, especificacdes detalhadas para o produto e para 0 processo

produtivo s@o desenvolvidas. Esta fase procura responder a questdes sobre para que
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servird o produto, como sera a sua aparéncia e como o mesmo sera utilizado. A meta
desta fase dois é atingir o lancamento do projeto para o novo produto. Para tanto, séo
desenvolvidos protétipos de engenharia para estabelecer a viabilidade técnica e servir
como base para o desenvolvimento de uma capacidade de manufatura satisfatoria.

O resultado de tais precoces protétipos é a validacdo e aprovagdo das
suposicdes para um desenvolvimento mais refinado ou a identificacdo e solucédo dos
assuntos inesperados por meio de alteracOes apropriadas de projeto (a prototipagem
rapida é uma das técnicas utilizadas para lancar novos produtos no mercado com
custos e tempo reduzidos). Essa estratégia de “construir e testar” resulta na
especificacdo de uma completa lista de materiais, que inclui todas as partes e
componentes do produto.

A fase trés, denominada producdo de protétipo e teste ou ainda de fase de
verificacdo do produto, oferece a oportunidade para se aprender se o produto, sob
condicdes realistas de manufatura e uso, esta apto para atender as especificacdes da
qualidade estabelecidas para 0 mesmo e se estas atendem as necessidades
competitivas. Durante essa fase, o produto completo é produzido em uma corrida
piloto de baixo volume e é testado sob varias condi¢des que aproximam a faixa total
do ambiente de utilizacéo tipica pelo cliente.

O propésito basico é descobrir qualquer defeito no projeto e na manufatura
que possa ser corrigido antes que a producgéo de grande volume e a entrega ocorram.
A meta dessa fase trés é atingir o lancamento do novo produto com projeto e
manufatura validados, com riscos e custos associados reduzidos significativamente.
Como saidas dessa fase, os planos detalhados para o langcamento do produto
continuam a ser desenvolvidos, assim como 0s programas de treinamento para a
forca de vendas e de servigo de campo séo desenvolvidos.

A fase quatro, de inicio de producdo, também chamada fase de
comercializacdo, comeca quando o produto estd pronto para ser introduzido no
mercado. Ela inclui uma quantidade consideravel de atividade de marketing
associada com a implementacgéo do plano de vendas e a transi¢do da responsabilidade
pelo produto da equipe responsavel pelo seu projeto para as equipes de marketing e

manufatura.
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Segundo Rosenthal (1992), a tarefa central desta ultima fase é atingir
gradualmente a capacidade de producdo necessaria para atender os volumes de
vendas projetados, enquanto atende satisfatoriamente as metas de custo unitério,
conformidade as especificacdes de desempenho, e outros indicadores da qualidade,
incluindo satisfacdo dos clientes. Além disso, deve-se assegurar que todos 0s
equipamentos, ferramentas e outros processos necessarios estardo disponiveis nos
niveis corretos de capacidade. Nesta fase deve-se considerar atividades de marketing,

servigo ao cliente e servigco de campo.

3.4.5. O modelo de planejamento de novos produtos de Harry B. Watton

O modelo de desenvolvimento de novos produtos de Watton (1969) parte do
principio de que, se a meta do programa é conhecida, o0 método para atingi-la pode
ser determinada mais facilmente. Segundo ele, a meta € introduzir novos produtos de
sucesso na operacdo normal da organizagdo, novos produtos que irdo satisfazer as
condicGes da politica de novos produtos. Portanto, o sistema apropriado a ser
utilizado para a atividade de desenvolvimento de novos produtos sera aquele que faz
com gue esta meta seja atingida da forma mais provavel.

A figura 3.6 representa alguns dos principais elementos e o relacionamento
entre eles. Do lado direito desta figura encontra-se a meta do programa, ou seja, 0
objetivo do sistema. Para atingir essa meta, certos atores (agentes) necessitam fazer
determinadas tarefas (requisitos) para atingir resultados particulares (operacdes).

Esses resultados, quando somados, constituem a realizagdo da meta.
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Agentes Requisitos Operacoes Meta
1. Fontes estabelecidas

/2. Sistema de registro
;’/’.3. Muitas idéias ™

Idéias

/
/ 1. Informagdes disponiveis

/ [/ /,2 Decistes tomadas ~a

) A/

Planejamento // / /1 Informagdes disponiveis

Selecdo

do novo /| / /2. Ef
b ,« / «2. Eficacia
produto \rL / /3. Eficiencia — Novos produtos

' /}/ 4. Muitas avaliadas Avaliagao sa!tl_sfazendo a
15, Decisdes tomadas politica de novos
3 produtos regularmente
/f.; Erodutos deser:jvolwdos }-f*‘" Desenvolvimento introduzidos na
ecisoes tomadas operagao normal
da organizagao

rF 3

2 Programas implementados  —] Testes
. Decisoes tomadas

\ \¥q, Preparagéo 3
\\2. Coordenagao e deciséo }—"‘" Infrodugc@o

\*3 Atitude
Figura 3.6 — O modelo de planejamento de novos produtos de Watton
Fonte: Watton (1969)

Para que a meta seja atingida, existem diversas operacfes que devem ser
realizadas. Essas operacdes constituem a base do modelo proposto por Watton
(1969) e, de uma forma geral, partem do principio de que idéias sobre 0 novo
produto devem ser coletadas.

Essas idéias devem posteriormente ser selecionadas e entdo avaliadas em
relacdo as condicdes da politica de novos produtos e aquelas que violam as condicdes
necessarias sdo descartadas. As idéias que parecem suficientemente agregar valor sdo
desenvolvidas em novos produtos. Os produtos desenvolvidos sdo entdo testados e,
finalmente, lancados no mercado.

Vejamos agora cada uma dessas operacdes do modelo de uma maneira mais
detalhada:

a) ldéias: partindo do principio de que um novo produto nasce de uma idéia, um
fornecimento regular deste insumo deve ser obtido. Isto requer que as fontes de
idéias sejam identificadas, estabelecidas e mantidas. Além disso, é necessario que
as idéias sejam transmitidas daqueles que as possuem para aqueles que as irdo
utilizar; sendo assim deve haver um sistema de registro e documentagdo dessas

idéias. Desta forma, quanto maior for o nimero de idéias que puderem ser
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coletadas, maior a possibilidade de encontrar as realmente boas, podendo estas
vir de dentro ou de fora da organizacéo.

Selecdo: em seguida, as idéias devem ser avaliadas para verificar se ndo violam a
politica de novos produtos da organizacdo. InformacGes precisas devem estar
disponiveis para considerar a compatibilidade, vantagem, volume de vendas
potencial, lucro potencial e requisitos capitais da idéia. Se ndo houver nada que
comprometa a idéia, esta passa para a operagdo seguinte.

Avaliacdo: nesta etapa, o potencial de desempenho da idéia do produto em
operagdo normal deve ser determinado. As previsdes de volume e lucro,
requisitos de maquinas e equipamentos e muitos outros dados devem ser
coletados, tudo para descobrir se a idéia do produto satisfaz as condi¢des da
politica do novo produto. Isso significa checar os problemas e requisitos de cada
departamento operacional com respeito a ideia do produto. Segundo o autor, esta
avaliacdo e checagem prosseguirdo apenas até que alguma violacdo da politica
seja descoberta, de forma que uma avaliacdo completa seria necesséria apenas em
alguns casos.

Desenvolvimento: em algum momento entre a concepcdo e o lancamento, a
maioria dos novos produtos deve ser desenvolvido de um conceito para um
produto real. Nesta etapa deve-se decidir quais produtos devem ser
desenvolvidos, quando eles devem ser desenvolvidos e quais as suas
especificaces.

Testes: apdés um novo produto ser desenvolvido, ele é testado no mercado.
Acontecem também ensaios de corridas de producdo, sistemas e procedimentos
para manusear o produto sdo determinados, campanhas publicitarias séo
especificadas e muitos outros pormenores sdo postos em pratica antes que 0 novo
produto possa ser assimilado no dia-a-dia da organizacdo. Para que tudo isso
ocorra, € necessario planejar e coordenar programas e que as pessoas cumpram
suas tarefas designadas. Segundo Watton (1969), os resultados dos programas de
testes devem ser avaliados e as decisOes devem ser tomadas acerca da aceitacao e
manuseio futuro do novo produto.

Introducdo (ou lancamento): nesta etapa, todos os departamentos operacionais

devem estar preparados para desempenhar o seu papel, no caso do novo produto
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satisfazer as condicdes da politica (atendimento a todas as especificacoes).
Muitos produtos potencialmente de sucesso falham por falta do interesse e

atencdo devidos durante este periodo de langamento.

3.4.6. O modelo de desenvolvimento de novos produtos de Geoff Vincent

O ciclo de desenvolvimento de produtos de Vincent (1989) é dividido em oito
fases, como mostra a figura 3.7. O modelo deste autor é apresentado sob a forma de
um processo, uma linguagem extremamente atual, se considerarmos que esta
abordagem é utilizada pela revisdo 2000 das normas da familia 1ISO 9000.

Seguindo esta abordagem e supondo que cada fase represente um processo, o
modelo apresenta para cada uma delas suas entradas e suas saidas, facilitando a

interpretacdo do fluxo de informacgdes desde a concepcdo até o lancamento do

produto.
ENTRADAS
Conceito basico
Conhecimento Experiéncia Especificagdo de -
do mercado ﬁnpanceira’ requisitos Marketing
- técnica, Riscos < | X i
Apreciagdoda  produtiva e de técnicos Prova de principio Documentagéo Modelos de Documentagéo Quantidade
tecnologia marketing chaves do protétipo teste beta da produgéo do produto
- Estudo de Modelo de . Engenharia de ~
IDEIA Viabilidade Laboratério Desenvolvimento Producio Testes Producao Langamento
Conceito bésico Espemﬁ_ca}gao Pr_ova} Qe Protétipo do Documentagao Reaggo_ do Quantidade do
de requisitos principio produto da produgéo usuario produto
Avaliagdo dos Modelos de
riscos chaves teste beta
SAIDAS

Figura 3.7 — O ciclo de desenvolvimento de produto de Vincent
Fonte: Vincent (1989)

Na primeira fase, denominada idéia, Vincent (1989) sugere que todas as
idéias, independente de suas fontes, sejam consideradas, podendo ser originadas na
area técnica, do marketing, da alta direcdo ou até mesmo da concorréncia. Ele

concorda que uma selecdo inicial das idéias € necessaria, tomando por base as
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percepcdes do negocio e o propdsito da organizacao, porém ressalta que esta selecéo
também pode bloquear boas oportunidades de negdécio.

Para ilustrar esta sua preocupagédo, Vincent (1989) cita o exemplo do toca-
fitas portatil (walkman) da Sony que, apesar da opinido contréria de todos na
empresa, a idéia somente foi aceita devido ao fato de ser uma crenca do seu
presidente. Para evitar a selecdo de idéias, que pode ser nociva para 0 negocio, o
autor sugere a adogdo de medidas tais como a tempestade de idéias (brainstorming)
ou reunides especificamente designadas para a producao de novas idéias, ou ainda a
disponibilizacdo de uma certa quantidade de dinheiro para a exploracdo das
chamadas “lebres selvagens”, como fez a Texas Instruments para o langamento de
alguns de seus jogos educacionais de sucesso.

A segunda fase, de estudo de viabilidade, contribui para que a organizagao
ndo dispenda grandes somas de dinheiro com o desenvolvimento. Vincent (1989)
considera que o estudo de viabilidade conduz todo o projeto como se fosse uma
miniatura, sendo sua a maior parte da analise feita no papel, mas também outra boa
parte por meio da realizagédo de experimentos e testes.

Os estudos de viabilidade devem considerar questdes relativas ao marketing
(tipo e tamanho do mercado, métodos de distribuicdo, aspectos econémicos do
negocio, provavel concorréncia, entre outras), questdes relativas a parte técnica
(&reas chaves de risco a serem exploradas, comparacGes com trabalhos anteriores e
esbocos dos métodos de implementacdo) e questdes relativas a manufatura (como
produzir, onde produzir e com qual volume produzir).

A saida do estudo de viabilidade terd como resultado: (a) um relatério do
estudo contendo os assuntos tratados, as questdes respondidas, as dificuldades
exploradas e as conclusdes; e (b) um primeiro esbogo das especificagbes de
requisitos, estabelecendo as necessidades para 0 que esta sendo desenvolvido e as
caracteristicas basicas requeridas.

A terceira fase, de modelo de laboratério, € a primeira tentativa de se
produzir um modelo de trabalho do produto ou sistema, ou ao menos algo préximo
relacionado ao mesmo. Apesar de ndo ser o produto final, 0 modelo de laboratério €

uma prova de que o conceito funciona na realidade e ndo apenas no papel, ou seja, as
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suposicdes do estudo de viabilidade sdo testadas em relacdo as possibilidades

técnicas.

Vincent (1989) alerta que esta fase necessita de criatividade, grande
motivacdo, um alto nivel de habilidade técnica e uma abordagem flexivel na forma
como a mesma é conduzida. A principal saida desta fase € o modelo de trabalho.
Além dele, um relatdrio detalhando o que foi aprendido na sua construcdo resulta
desta fase. Contudo, as especificagdes formais ndo terdo avancado significativamente
nesta fase; o conhecimento obtido € o maior ganho e sera usado para o projeto do
sistema real. Uma das grandes vantagens do modelo de laboratorio é que ele permite
testar a interface com o usuario com as partes (botdes, chaves, mostradores etc.) do
produto.

A quarta fase, de desenvolvimento, é o coracdo do projeto de um novo
produto, segundo o autor. E necessério preparar um plano de projeto detalhado logo
no inicio desta etapa. Um esboco deste plano poderia ter sido preparado antes, com o
proposito de estimar custos, prazos e recursos.

A medida que o desenvolvimento progride, o plano pode ser revisado e
atualizado. Pelo fato da fase de desenvolvimento ser muito importante, o autor
preferiu dividi-la em cinco subfases, cada qual com suas préprias caracteristicas, a
saber:

a) Projeto do sistema: de acordo com Vincent (1989), qualquer produto, processo
ou servico pode ser considerado como uma interacdo de partes, formando um
sistema. Assim, pode-se analisar 0 que estas partes sao e como elas irdo interagir,
antes de se partir para a implementacdo. Durante esta subfase, a arquitetura
basica do sistema é mapeada, registros das decisGes chaves sobre a forma de
implementar cada requisito serdo coletados e cada responsavel pelo projeto é
comunicado. As fases de estudo de viabilidade e de modelo de laboratorio
serviram como uma corrida de teste; nesta subfase, o projeto € para valer, e ele
deve ser feito da forma correta. Um dos principais objetivos desta subfase é
dividir cada tarefa em maodulos (ou subtarefas), de modo que cada uma delas
possa ser designada para diferentes pessoas ou equipes.

b) Projeto dos mddulos: esta subfase é simplesmente a subfase anterior em uma

escala menor, ou seja, é o projeto detalhado de cada médulo. Durante o projeto
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dos modulos, membros adicionais podem ser envolvidos na equipe para auxiliar
na decisao de topicos chaves e 0s membros que ja fazem parte podem participar
esses novos membros no propoésito do projeto e nas decisfes ja tomadas. Segundo
0 autor, esse crescimento da equipe € benéfico para o desenvolvimento dos
relacionamentos e motiva 0s membros das equipes a entender e apreciar seus
papeéis no projeto.

Implementagdo: quando a subfase anterior é concluida, os mddulos devem ser
revisados pelo lider do projeto, para assegurar que eles se encaixam no plano
geral do projeto. Uma vez que isso tenha sido feito, a implementacdo pode
comecar. O autor preconiza que o papel do lider do projeto nesta subfase é
procurar e antecipar os problemas, antes que eles se tornem sérios, e resolvé-los.
Integracdo: os mddulos desenvolvidos separadamente devem ser colocados
novamente junto dos outros. Segundo o autor, este € o teste fatal do projeto do
sistema e das especificacfes de interface. Ela pode requerer o desenvolvimento
de um teste (test harness) que se parece com o restante do sistema, mas que pode
ser manipulado passo a passo, para ver se 0 mddulo atende as suas
especificaces.

Teste: trata-se de uma checagem minuciosa e final, para verificar se o sistema
atende as necessidades estabelecidas através de requisitos especificados. De
acordo com o autor, nesta subfase é importante livrar-se dos problemas da
implementacao, revisar os requisitos especificados e projetar um teste para checa-
los. Esta subfase ndo requer como resultado apenas um prototipo, mas sim um
completo pacote de documentacdo. Durante o teste do sistema, deve ser dada a
oportunidade de atualizar e completar quaisquer falhas na documentagéo.

A fase cinco, de engenharia de producdo, é, geralmente, subseqiiente a fase

de desenvolvimento do produto. Segundo Vincent (1989), o desenvolvimento prova

que o produto pode ser feito uma vez e a engenharia de produgédo assegura que ele

pode ser feito centenas, milhares ou centenas de milhares de vezes, e que o produto

ird sobreviver por todo o seu ciclo de vida nas condicdes para as quais ele foi

projetado.
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Nesta fase, as especificacfes de requisitos devem estabelecer objetivos claros
para o custo do produto; as especificacBes funcionais devem considerar como o
produto sera produzido e como ele funcionara.

A habilidade em engenharia de producdo deve estar acessivel desde a fase de
desenvolvimento, para dar visbes e sugestdes sobre diferentes opcdes de
implementacdo. Durante esta fase, acontece uma mudanca na composicao da equipe
de projeto, adequando as habilidades necessarias as etapas correspondentes do
projeto, trocando-se alguns projetistas por engenheiros de producéo.

O autor acrescenta que em alguns projetos como, por exemplo, no caso dos
softwares, ndo é necessaria a participacdo da engenharia de producéo tal como citada
nesta fase. Entretanto, o software necessita ser robusto e oferecer resultados
adequados em qualquer lugar em que seja usado, 0 que ndo deixa de ser uma
aplicacdo de engenharia da producdo, mas com um outro enfoque. Nos casos de
projeto de produtos com alto grau de intangibilidade, o autor adverte que a fase de
engenharia de produgdo ndo existe, mas que existe a necessidade de uma revisao pos-
desenvolvimento, que ele denomina de ‘engenharia de usabilidade’.

A fase seis, de testes, serve, por exemplo, para expor um sistema de contas de
um banco ou de uma provedora de internet a um grupo fechado de usuarios
conhecidos, de uma forma controlada, antes de libera-lo para uso em larga escala. O
autor comenta que os denominados testes de campo (ou testes beta) geralmente
detectam erros notorios que passaram pela equipe de desenvolvimento, simplesmente
porgue nunca pensaram que alguém poderia usar o produto daquela forma.

Durante a fase sete, de producdo, pode ser necessario adotar aspectos do
projeto para se adequar aos padrdes de fabricacdo do fabricante ou do equipamento
de teste disponivel. De acordo com o autor, isso acontece devido as diferencas nos
padrdes da documentacdo adotada pelo projetista e pelo fabricante; em alguns casos
uma corrida de teste pode ser til.

O produto deve ser fabricAvel (e testavel) unicamente a partir da
documentacdo. Este nivel de documentagdo leva um tempo consideravel para ser
produzido do nada, por isso € muito mais facil produzi-la & medida que o
desenvolvimento acontece. Segundo o autor, a saida desta fase é um conjunto de

modelos de engenharia; durante a engenharia de produ¢do modelos beta (forma como
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sdo denominados os testes de campo) sdo produzidos. A corrida de pré-producao,
feita com uma quantidade razoavel e com o objetivo de testar os procedimentos de
manufatura, bem como o produto, é freqlientemente chamada de série zero.

A fase oito, denominada de testes, é realizada para expor o produto a um
grupo fechado de wusuarios de uma forma controlada. Testes de campo
freqlientemente identificam erros notorios que passaram desapercebidos pela equipe
de desenvolvimento, simplesmente porque eles nunca pensaram que qualquer pessoa
pudesse usa-lo daquela forma.

Finalmente, a fase nove, de lancamento, € o resultado final de todo o trabalho
de desenvolvimento do novo produto, processo, sistema ou servi¢co. Nela os produtos
ou servigos sdo realizados em escala comercial, de acordo com os padrdes e

especificacOes definidos nas fases anteriores.

3.4.7. O modelo de projeto total de Stuart Pugh

Pugh (1990) define o projeto total, ou total design, como uma atividade
sistematica necessaria, desde a identificacdo da necessidade do mercado ou do
cliente até a venda de um produto de sucesso que satisfaca aquela necessidade, que
compreende o produto, 0 processo, as pessoas e a organizagdo. Sua pesquisa prioriza
0 componente produto do projeto total pois, segundo ele, sem 0s produtos 0s
negocios nao existiriam.

De acordo com este autor, o projeto total pode ser interpretado como tendo
um nucleo central de atividades, todas elas sendo imperativas para qualquer projeto,
independentemente do seu dominio. Resumidamente, este nicleo, o projeto-ndcleo,
consiste de seis etapas: mercado (necessidade do cliente), especificacdo de projeto do
produto, projeto conceitual, projeto detalhado, manufatura e vendas, como mostra a
figura 3.8.

Este modelo comega por uma necessidade que, quando satisfeita, se ajustard
ao mercado existente ou criara um mercado proprio. A partir da manifestacdo da
necessidade, uma especificacdo de projeto do produto deve ser estabelecida, ou seja,
a especificacdo do produto a ser projetado. Uma vez estabelecida, a especificacdo

age como um manto que envolve todos os estagios subsequentes do projeto-nucleo.
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Sendo assim, as especifica¢fes de projeto do produto agem como os controles para a
atividade de projeto total, pois impdem limites aos projetos subsequentes.

O projeto conceitual é conduzido sob o envolvimento da especificacdo de
projeto do produto e se aplica a todos os estagios subsequentes até o final da
atividade nucleo.

Uma analise de produtos existentes revela que o fluxo principal de projeto é
do mercado (necessidade do cliente) para as vendas. 1sso é mostrado na figura 3.8.

Pugh (1990) denomina este fluxo principal de projeto-nucleo e afirma que ele
€ um processo interativo. Por exemplo, vocé pode ja ter alcancado o projeto
detalhado de um produto quando um novo conceito aparece (um que pode ser criado
para atender a especificacdo de projeto do produto). Se esse conceito parece ser uma
solugédo altamente atrativa para atender a especificacdo de projeto do produto, e o
tempo permite, o responsavel pelo desenvolvimento podera voltar para o estagio de
projeto conceitual e, possivelmente, recriar a solugéo.

Em todos os estagios, a atividade principal de projeto € operada
interativamente, mas em inspecfes futuras, 0s estagios assim como descritos
parecerdo ter ocorrido de forma sequencial. Assim, o fluxo principal do projeto pode,
como na verdade ocorre, freqlientemente reverter em qualquer ponto na atividade de
projeto e alguma interacdo é inevitavel, mas operando-se dentro do projeto-nucleo

rigorosa e sistematicamente minimizard as interacGes desnecessarias.
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Figura 3.8 — Modelo do projeto total de Pugh

Fonte: Pugh (1990)

As interacBes acontecem devido as mudangas nas circunstancias (por
exemplo, mudanga nos objetivos do projeto). Essas interacfes sdo mostradas na
figura 3.8 por meio das setas de cabecas duplas.

O modelo de Pugh é completado pelas etapas de manufatura, onde o produto
sera produzido conforme projetado nas etapas anteriores e, posteriormente, lancado

no mercado e colocado a venda.
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3.4.8. O modelo de projeto e gerenciamento de processos de servicos de Rohit

Ramaswamy

Ramaswamy (1996) preconiza que deve existir um balanco entre a parceria
comercial envolvendo clientes e organizacdo, para a definicdo de requisitos do
servico com a relacdo pessoal que constréi a confianca mutua. Dessa forma, 0s
processos devem ser projetados para entregar seus resultados de maneira previsivel e
confidvel, mas a0 mesmo tempo, devem prover um servico personalizado e
individualizado.

O desafio de se desenvolver uma estratégia baseada em servigo € atingir com
sucesso este balanco entre 0s aspectos tangiveis e reprodutiveis do servigo e 0s
aspectos intangiveis e individuais. Segundo o autor, isto requer a integracdo do
projeto do servi¢o da organizagcdo com a entrega do seu servico. O projeto e a entrega
sdo as fundacgdes da construcdo onde o servico se baseia. Esses dois elementos, ou
fundacdes, sdo a base do modelo proposto por Ramaswamy para 0 projeto de
servigos, como mostra a figura 3.9.

O projeto do servico se refere aos elementos que sdo planejados para o
servigo. As caracteristicas oferecidas pelo servico, a natureza das instalacdes onde o
servico € provido e 0s processos através quais 0 servigo é entregue, sdo todas as
partes do projeto. A qualidade do projeto determina a capacidade do servico fornecer
eficaz e eficientemente o nivel de desempenho esperado pelos clientes. Neste caso, 0
projeto € um indicador da estabilidade e da reprodutibilidade do desempenho do

Servico.
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Figura 3.9 — Modelo do projeto e entrega do servigo de Ramaswamy
Fonte: Ramaswamy (1996)

Observando mais atentamente a parte esquerda da figura 3.9, vé-se que 0s

requisitos do cliente para o que ele necessita do servigo e os padrdes de desempenho

que o servico necessita satisfazer formam as especificagdes para o projeto. O projeto

do servico consiste de quatro componentes que se relacionam:

a)

b)

0 projeto do produto do servigo refere-se ao projeto dos atributos fisicos do
servigo. A refeicdo servida em um restaurante, opcOes de assinatura para servigo
de televisdo a cabo ou as transacBes bancérias disponiveis através de uma
maquina de atendimento automatico (caixa eletrénico) sdo exemplos de tais
atributos. Dado que o fornecimento desses atributos pode envolver o
agrupamento de matérias-primas ou o desenvolvimento de um software, o projeto
desses atributos é analogo ao projeto de um produto fisico (tangivel);

0 projeto das instalacGes do servico se refere ao projeto do layout fisico das
instalacBes onde o servico é entregue como, por exemplo, o interior de um
restaurante ou o escritdrio de uma locadora de veiculos. As percep¢des do cliente
a respeito da qualidade do servigco séo influenciadas por atributos tais como
limpeza, espaco, iluminacdo e layout do ambiente onde o servico acontece.
Adicionalmente a estas instalacdes do “palco”, ou seja, a parte visivel ao cliente,
as instalacbes de “bastidores”, ou seja, invisivel ao cliente, tais como a cozinha

do restaurante ou o prédio para manuseio da bagagem no aeroporto, também
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necessitam ser projetadas. A eficiéncia das operagdes de servico depende da
configuracdo dessas instalacées;

C) o projeto dos processos das operacOes de servicos se refere as atividades que
sd0 necessarias para a entrega ou a manutencgdo do servigo. Como, por exemplo,
0S passos necessarios para se alugar um veiculo (recolher a carteira de
habilitacdo, recolher o cartdo de crédito, validar a opcdo de pagamento, verificar
a disponibilidade do veiculo, imprimir o contrato, colher a assinatura do cliente,
entregar as chaves do veiculo e o contrato) ou para entregar uma refeicdo para
um cliente. As atividades que formam as operacdes do processo sdo aquelas
necessarias para que o servico seja entregue ao cliente.

d) as atividades que compreendem o projeto do processo de servico ao cliente
pertencem as interac@es entre o cliente e o provedor do servi¢o. Por exemplo, no
caso do aluguel de um veiculo citado anteriormente, adicionalmente aos passos
operacionais, o representante pode saudar o cliente no momento de sua chegada,
se referir a ele pelo nome, questionar-lhe sobre suas preferéncias em relagdo ao
veiculo e cumprimenta-lo na saida. Juntas, as atividades de servico ao cliente e as
operagdes de servico, compreendem o processo de aluguel de um veiculo. A
qualidade da experiéncia com o servico depende do desempenho das duas

atividades. Portanto, essas atividades devem ser projetadas juntamente.

A entrega do servico se refere a maneira pela qual o servico é oferecido para
o cliente durante o encontro do servico. Ao contrario do projeto, cuja qualidade pode
ser medida contra padrbes previamente estabelecidos, a qualidade percebida na
entrega depende da natureza especifica da interagdo entre o provedor do servico e 0
cliente, os papéis mutuos representados por cada um, as experiéncias anteriores do
cliente com o servico, o nivel de stress e humor do cliente, e outros fatores
intangiveis. A entrega, portanto, € um indicador da individualidade e
heterogeneidade do encontro do servigo.

O projeto do servico se sobrepde com a entrega do servigo na execugdo do
servico e no ambiente no qual o encontro do servi¢co acontece. Um bom projeto ira
assegurar que os funcionarios de contato com o cliente estejam adequadamente

treinados e que diretrizes suficientes tenham sido fornecidas para eles, de forma que
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suas interacdes com cada cliente produzam um nivel de desempenho previsivel.
Similarmente, se o servico € fornecido em uma instalacdo que foi projetada, o projeto
ird assegurar que a instalacdo € limpa, adequada e confortavel.

Contudo, segundo o autor, como mostra a figura 3.9, cada encontro do
servigo traz consigo novos clientes, com suas proprias experiéncias e expectativas. O
desempenho percebido do servigo, ou os atributos percebidos do ambiente de entrega
do servico, podem conseqiientemente ser influenciados pela circunstancia particular
do encontro do servico.

O desafio enfrentado pelo gestor do servico & conter a extensdo de
variabilidade na entrega do servico, de forma que os niveis de desempenho dos
processos sejam geralmente previsiveis, mas que ainda mantenham a flexibilidade
para lidar com os casos especiais e as situagdes individuais. 1sso pode ser conseguido
através do projeto das transacOes rotineiras, para que acontecam suave, facil e
previsivelmente. Isso livra o provedor do servico para se concentrar em situagdes
anormais, completar pedidos especiais e entregar aquele nivel extra de servico
personalizado que pode ser necessario para satisfazer um cliente ocasional.

Concluindo, um servico de alta qualidade que satisfaca o cliente apenas pode
ser atingido pela combinacdo criativa de dois componentes fundamentalmente
diferentes. Ele requer a integracdo do genérico com o individual, do esperado com o
espontaneo, do tangivel com o intangivel. Um bom projeto e uma boa entrega, de
forma isolada, ndo sdo adequados; dependendo da situacdo do servigo, um ou outro

componente pode ter o predominio determinante para a satisfacdo do cliente.

3.4.9. O modelo de desenvolvimento estruturado de produtos sob a perspectiva

das operacdes de servico de Bitran e Pedrosa

Gabriel Bitran e Luis Pedrosa sdo dois pesquisadores da Sloan School of
Management do MIT que realizaram uma revisdo bibliografica sobre o
desenvolvimento estruturado de produtos a partir de uma perspectiva para as
operagdes de servicos.

Segundo Bitran e Pedrosa (1998), o desenvolvimento de um novo produto ou

servico geralmente comegca com um tipo pobre de informagdo (como uma idéia) e
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gradualmente evolui para um tipo mais rico de informacdo (como graficos e
fluxogramas). Em cada estagio do processo, conhecimento é adicionado ao projeto
com o auxilio de ferramentas, métodos, modelos e o conhecimento da arquitetura
(este, segundo os autores, se trata do conhecimento a respeito do conceito e das
funcbes de cada componente do produto ou servico que esta sendo projetado).

No modelo proposto por Bitran e Pedrosa (1998) para o desenvolvimento
estruturado de produtos sob a Otica das operagdes de servicos, apresentado pela
figura 3.10, cada etapa representa um grupo de atividades com um objetivo comum,
como indicado pelo texto de cada simbolo representativo da etapa. Desde que a saida
de uma etapa é também a entrada para a proxima, existe um grau de precedéncia

entre 0s estagios que impde uma sequiéncia temporal.

DEFINIGAO DA ARQUITETURA |

B Avaliacdo Desenvolvimento Projeto do Projeto dos » —_—
eslratégi}ca P do conceito » sistema componentes P Implementagdo
1 .|
- S V\ ' L o N
S L) L ' 4 %
‘ — T = —_— -
e S X
I'd Ferramentas, métodos, A
~ conhecimento da arquitetura, modelos 7
= —— — — -

1
v

Realimentagdo
e aprendizagem

Figura 3.10 - Modelo de desenvolvimento estruturado de produtos sob a perspectiva
das operacg0es de servico de Bitran e Pedrosa
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

Cada uma das etapas pode ser explicada como segue.

Avaliacgdo estratégica

O desenvolvimento de novos produtos ou servicos € estratégico devido ao seu
impacto duradouro na rentabilidade e crescimento da organizagdo. Portanto, segundo
0s autores, € natural que o desenvolvimento de um novo produto ou servico comece

pela avaliacao estratégica.
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Esta etapa é subdividida em quatro fases: declaracdo da missdo, analise

externa, andlise interna e analise estratégica, como mostra a figura 3.11.

Andlise externa

\ / Requisitos estratégicos

Declaragao Analise
da misséo estratégica ——P Requisitos de marketing

P e

Requisitos regulamentares

Analise interna

Figura 3.11 — Avaliacdo estratégica
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

A missdo de um projeto de desenvolvimento geralmente é determinada pela
estratégia de longo prazo da organizacdo e pode ser analisada por meio de duas
dimensGes: grau da inovacdo do conceito e grau da inovacdo no mercado. A analise
externa identifica tendéncias, ameacas e oportunidades para a organizacao através da
coleta de dados sobre fornecedores, clientes, concorrentes, repositores,
regulamentacdes e outros aspectos relevantes.

A analise interna determina como o novo produto ou servico se encaixa na
oferta atual da organizacdo e como ele ird impactar as operagdes da organizagdo. Ela
também deve determinar quais habilidades, recursos e capacidades sdo necessarios
no esforco de desenvolvimento. Finalmente, a analise estratégica pesa a informacéo
gerada pelas andlises interna e externa para gerar os requisitos de marketing (por
exemplo, oportunidades de negdcio, posicionamentos e segmentos de mercado),
requisitos estratégicos (por exemplo, uso de determinada tecnologia, expansdo para
novos mercados) e requisitos regulamentares (por exemplo, requisitos de salide ou de

seguranca) para 0 hovo produto ou servico.

Desenvolvimento do conceito
Esta etapa comeca com a identificacdo dos requisitos dos clientes, ou seja, a
chamada voz do cliente (o0 que os clientes necessitam e esperam encontrar no produto

ou no servi¢o). Os requisitos dos clientes sdo entdo combinados com outros
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requisitos identificados no estagio de avaliacdo estratégica e traduzidos em atributos
para 0 novo produto ou servico.

Bitran e Pedrosa (1998) alertam que, para o0 caso de servigos, O
desenvolvimento do conceito requer atencdo especial aos intangiveis, tais como as
necessidades sociais ou do ambiente, que devem fazer parte do conceito do servico e

que sao, portanto, essenciais para dar forma a experiéncia do servico.

Requisitos
de marketing/estratégicos

ik l Requisitos Descrigbes
RaaulEws de projeto dos conceitos

Requisitos Coleta da do cliente Ordenar _ Seleca Atributos de
) : cdo
de mafkeling_’ fequisitos S eunsie do conceito projeto

Requisitos
regulamentares/outros

Figura 3.12 — Desenvolvimento do conceito
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

Como mostra a figura 3.12, este processo comeca com a coleta da voz do
cliente, para identificar as necessidades basicas (0 que os clientes esperam do
produto ou do servigo), as necessidades articuladas (0 que os clientes gostariam de
ver no produto ou no servigo) e as necessidades animadoras (necessidades que, se
atendidas, irdo encantar o cliente).

Essas necessidades, depois de identificadas, sdo traduzidas em requisitos dos
clientes. Estes, por sua vez, podem ser de naturezas diferentes tais como, fisicos
(coloracdo, portabilidade), funcionais (deve fornecer alimento, capacidade da
lavanderia), intangiveis (grau de siléncio), operacionais (operacdo durante 24 horas,
facilidade de estacionamento) etc.

Uma vez que alguns requisitos sdo mais criticos do que outros, é necessario
classifica-los (ou ordena-los), para focar a geracdo do conceito naqueles que sdo mais
importantes.

Ap0s identificar e ordenar os requisitos de projeto é gerado um esboco dos
atributos, funcdes, produtos e servicos que podem satisfazé-los. Essa € a etapa
denominada de geracdo do conceito, quando 0s projetistas comecam a considerar
quais atributos e fungdes do sistema fisico tém maiores possibilidades de cumprir os
requisitos de projeto. Esses requisitos podem ser traduzidos em atributos para o
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sistema como um todo ou para alguma de suas partes, comecgando assim a dar forma
a arquitetura do sistema de servico. Uma certa selecdo deve ser empregada para
separar 0s conceitos mais promissores para futuro desenvolvimento.

Finalmente, a fase de selecdo do conceito € aquela conhecida como o
processo de avaliacdo dos conceitos com respeito as necessidades dos clientes e
outros critérios, da comparacédo dos pontos fortes e dos pontos fracos dos conceitos, e

da selecdo de um ou mais conceitos para investigacéo ou desenvolvimento futuro.

Projeto do sistema

Nesta etapa, 0 conceito é traduzido na forma de atributos e funcGes para cada
componente do sistema, de modo que eles possam ser projetados separadamente,
para uma integracdo posterior. Assim, o propésito do projeto do sistema €
basicamente encontrar possiveis formas (ou processos) para implementar o conceito,
com os componentes determinados do conhecimento da arquitetura. Ela compreende
ndo apenas a determinacdo de quais componentes sd0 necessarios, mas também o
projeto dos processos através dos quais 0s componentes irdo interagir.

Todos os atributos e fungdes sdo analisados individualmente para determinar
como eles podem ser implementados pelos componentes do sistema. Segundo Bitran
e Pedrosa (1998), o QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da
Funcdo Qualidade) auxilia este processo por meio do mapeamento dos
relacionamentos entre 0s atributos de projeto e os atributos dos componentes em uma
matriz de relacionamento.

Durante a fase de geracdo do conceito, os atributos e as especifica¢cdes podem
ser tratados de uma forma relativamente amena, uma vez que o conceito como um
todo esta praticamente definido. Contudo, na medida em que o projeto avanca, eles
sdo sucessivamente refinados a um nivel considerado apropriado para a
implementacao.

As especificacdes sdo essenciais para 0 projeto do sistema, porque elas
permitem que os componentes sejam projetados separadamente para uma integragédo
posterior de um conjunto solido. A integracdo de componentes, entretanto, requer

atencéo especial para efeitos resultantes das interagdes esperadas ou incidentais.
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Para ilustrar esses conceitos, os autores apresentam o exemplo de um hotel
onde a sala de conferéncias é colocada préxima a cozinha, para permitir que o hotel
supra os jantares executivos e as recepgdes. Neste caso, Bitran e Pedrosa (1998)
afirmam, a interacdo entre a cozinha e a sala de conferéncia é esperada e projetada
para permitir, por exemplo, um fluxo facil de garcons e da alimentagéo. Se, contudo,
esta interacdo ndo é bem entendida, ela pode render um projeto pobre devido as
interacdes incidentais ou inesperadas — o barulho da cozinha pode incomodar as
pessoas na sala de conferéncias.

Os autores explicam que o exemplo anterior mostra que, apesar do nivel de
detalhe nesta fase ser ainda pouco refinado, os projetistas necessitam comecar a
analisar as interacdes entre 0s componentes, para minimizar problemas de integracéo
posterior no processo. A analise é apoiada por modelos simples, que sdo empregados
para verificar a viabilidade do projeto. A figura 3.13 mostra a representagédo

esquematica do projeto do sistema.

Especificacoes

Atributos Estabelecimento das Tradugdo em especificagbes o sistema
+

do projeto —P especificagbes do sistema 0s componentes [—

v

Especificagbes
dos componentes

A A

Refino das Verificacao da
especificacdes . viabilidade

Figura 3.13 — Projeto do sistema
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

Projeto dos componentes

Similarmente as etapas anteriores, onde os atributos e as especificagdes do
sistema sdo mapeados em atributos e especificagcdes dos componentes, 0 projeto dos
componentes é também um processo interativo de refinamento dos atributos e das
especificacbes. O projeto de cada componente prossegue pela decomposicdo
sucessiva destes em subsistemas (onde aplicavel), geracdo de especifica¢bes para o
subsistema, verificagdo de sua viabilidade e, finalmente, projetando cada subsistema
da mesma forma. A figura 3.14 mostra uma visdo geral do processo de projeto dos

componentes.
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Especificacoes : Descricdo/mapeamento
o sistema > ng?&:ﬁ.‘ggs — _» dosistemae seus
+ componentes
Especificagdes /
dos componentes / \\
Refino das Verificagdo da
especificagoes viabilidade

Figura 3.14 — Projeto dos componentes
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)

Bitran e Pedrosa (1998) destacam trés dificuldades enfrentadas pelos

projetistas nesta etapa:

= Gerenciamento da sequéncia de decisdes do projeto levando em conta a
interdependéncia entre os diferentes componentes, que surge devido ao fato de
que o projeto de um componente geralmente restringe o projeto dos outros,
impondo uma relagdo de precedéncia entre 0S componentes.

» Traducdo de especificacBes ndo-numéricas no projeto fisico de cada componente,
que surge da existéncia dos atributos ndo-numericos.

= Avaliacdo dos conflitos (tradeoffs) entre as especificacdes ndo-numeéricas.

Teste do conceito e implementacao

O resultado (saida) das etapas anteriores € um conjunto de documentos e
fluxogramas que descrevem em detalhes cada elemento do produto ou servigo, de
forma que uma linha de producéo ou um sistema de servigo possam ser estabelecidos
e comecarem a operar. Em ambos os casos, porém, essa descricdo pode ser
imprecisa, devido a dificuldade de se criar modelos para reproduzir a realidade.

Em sistemas de servicos, por exemplo, a descricdo de elementos humanos
requer ndo apenas a descri¢do de sua aparéncia fisica (uniformes, crachas etc), mas
também a descricdo dos comportamentos e habilidades esperados. Como o
comportamento humano nao é completamente conhecido, 0 comportamento real no

sistema pode ser bem diferente do que realmente se espera.
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Devido a possibilidade de o produto ou servico ndo atender aos seus
requisitos de projeto, antes que a organizacdo empenhe recursos para o inicio da
producdo ou para a implementacao do servigo, o projeto € testado para assegurar que
a saida do esforco de desenvolvimento resulte em um produto ou servico com
atributos e fungdes como planejado originalmente. Este teste envolve a construcédo de
prototipos (para elementos tangiveis) ou operagdes piloto (para processos); medicdo
do seu desempenho; comparagdo com o desempenho esperado; e refinamento do
projeto, de forma que o produto ou servigo exiba 0 comportamento esperado.

Uma vez que o conceito € testado no mercado e seu projeto esta refinado, a
organizacdo deve iniciar o planejamento da estratégia de lancamento do produto ou
servigo. Nesta fase, os equipamentos devem ser comprados e instalados, as
instalacOes fisicas sdo construidas, decoradas, mobiliadas, e os funcionarios sdo
recrutados e treinados.

Bitran e Pedrosa (1998) reforcam que o recrutamento e o treinamento devem
fornecer funcionarios com as habilidades necessarias para desempenhar suas fungdes
satisfatoriamente. Em servigos que requerem a participagcdo dos clientes, como em
geral ocorre, os funcionarios devem ser treinados ndo apenas para desempenhar suas
funcBes, mas também para induzir os clientes a se comportarem da maneira desejada.

A figura 3.15 mostra o teste de conceito e implementacdo com as atividades
da organizacdo anterior, em um ciclo que indica que elas devem ser feitas

interativamente.

Set-up das
Refinamento do instalagdes fisicas

projeto

Reclulardnenlo e treinamento)
Descricio/mapeamento, N as pessoas
do sistema e seus

componentes

Planejamento da estratégia

Operacdo piloto Teste de mercado de promogao e marketing

IMPLEMENTACAO EM

TESTE DO CONCEITO LARGA ESCALA

\
/
e

Figura 3.15 — Teste de conceito e implementacao
Fonte: Bitran e Pedrosa (1998)
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Realimentacéo e aprendizagem

Segundo Bitran e Pedrosa (1998), a adog¢do de uma metodologia de
desenvolvimento facilita o aprendizado, porque ela permite a sistematizacdo do
conhecimento: modificacdes nos procedimentos e nos métodos utilizados durante o
projeto podem ser documentados e incorporados a metodologia. O mesmo acontece
com 0s novos métodos e modelos, que devem também ser incluidos formalmente na
metodologia, para uso futuro.

Apesar do aprendizado em um nivel individual comecar no primeiro dia do
projeto de desenvolvimento e continuar por todo o ciclo de vida do produto ou
servico, de acordo com os autores € comum dedicar uma fase em separado para o
proposito do aprendizado sistematico.

A operacdo didria da producdo ou do sistema de servico também gera
aprendizagem, que deve ser usada em melhorias e para o desenvolvimento futuro de
extensdes de linha ou servigos similares. Uma vez que o novo produto ou servigo foi
introduzido, as sugestbes ou reclamacdes dos clientes tornam-se uma fonte valiosa de

informacao, que deve ser usada como realimentagdo ou para gerar novas percepcoes.

3.5. Analise critica dos modelos

Dos modelos estudados, os sete primeiros (Back, 1983; Peters et al., 1999;
Wheelwright e Clark, 1992; Rosenthal, 1992; Watton, 1969; Vicent, 1989 e Pugh,
1990) sdo voltados para o projeto e desenvolvimento de bens tangiveis, enquanto os
dois dltimos (Ramaswamy, 1996; e Bitran e Pedrosa, 1998) consideram o projeto e
desenvolvimento de tangiveis e de intangiveis. 1sso poderia levar a conclusdo de que
0s sete primeiros modelos aplicam-se principalmente ao projeto e desenvolvimento
de produtos e que os dois ultimos modelos aplicam-se principalmente ao projeto e
desenvolvimento de servigos.

Contudo, esta analise ndo €é assim tdo simples. O fornecimento de um servigo
implica, em muitos casos, na entrega de uma parte tangivel e outra intangivel, como
mostra a diagonal de variedade e volume proposta pelo modelo de processo de

servico de Silvestro (1999), apresentada na figura 2.5 do capitulo 2 dessa pesquisa.
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Sendo assim, ao se projetar um novo servico, deve-se atentar para esses dois
aspectos: a parcela tangivel e a parcela intangivel. Dessa forma, ndo se pode
simplesmente descartar as fases ou etapas dos modelos que abordam o projeto e
desenvolvimento de produtos, pois elas podem se aplicar também, desde que
devidamente adaptadas, no projeto e desenvolvimento de servigos.

Para facilitar a analise das etapas comuns a cada um dos modelos de projeto e
desenvolvimento de produtos e servigos estudados foi elaborada a tabela 3.2. Esta
tabela destaca fases que sdo comuns a varios modelos, tanto de projeto de produtos
quanto de servicos, tais como:

e Geracdo e selecdo de idéias;

e Estudos de mercado e viabilidade;

e Definicdo do pacote do produto ou servico;

e Definicdo de dados de entrada e saida do projeto;

e Estabelecimento das especificacdes do produto ou servico.

A tabela 3.2 destaca também fases que sdo comuns apenas nos modelos
estudados como énfase no projeto e desenvolvimento de produtos, tais como:
e Definicdo de ferramental;
e Verificagdo do projeto;

e Validacéo de prototipos.

A tabela 3.2 destaca ainda fases que sdo comuns apenas nos modelos
estudados com énfase no projeto e desenvolvimento de servigos, tais como:
e Definicdo dos atributos fisicos do servico;

e Definicdo das instalacGes do servico.

Contudo, praticamente todas essas fases sdo importantes no projeto de um
novo servigo, principalmente se considerarmos que muitas delas serdo criticas na
concepcdo das atividades de bastidores e outras nas atividades de palco. Essas
ultimas estdo intimamente relacionadas com a percepcdo do cliente em relacdo ao
servico prestado, uma vez que essas atividades contam, geralmente, com a sua

participagdo. Porém, ndo se deve desmerecer a importancia das atividades de
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bastidores que, quando ndo realizadas de uma maneira apropriada, podem
comprometer as atividades de palco e, com isso, impactar na percepcao do cliente em
relagéo ao servigo prestado.

Para que um novo servigo a ser oferecido possa contar com atividades de
palco e bastidores consistentes e capazes de proporcionar uma percepcao positiva do
cliente em relacdo ao servico prestado, 0 modelo para projeto e desenvolvimento de
Servigos proposto por esta tese procura integrar as principais fases identificadas dos
modelos de projeto e desenvolvimento de produtos e servicos e destacadas na tabela
3.2. O modelo, apresentado no capitulo 4 desta pesquisa, foi elaborado a partir da

adaptacdo dessas fases para aplicacdo no projeto e desenvolvimento de servigos.

Etapas do projeto e
desenvolvimento

Item
(1999)
Wheelwright e
(1992)
(1996)

Bitran e
Pedrosa (1998)

Back (1983)
Peters et al.
Clark (1992)
Rosenthal
Vincent (1989)
Pugh (1990)
Ramaswamy

Watton (1969)

Identificacdo das
01 oportunidades de negdcio
(geragdo de idéias)

X
X
X
X

02 | Priorizagdo da melhor idéia
para 0 negocio X X X X
03 | Analise do mercado X X
(formulagdo estratégica) X X X
Estudo de viabilidade

04 | (fisica, econdmica, X | X | X | X X
financeira)

05 | Concepgéo (conceito) do X X X
produto e de seus periféricos X X X X

06 | Definigéo da equipe de
projeto X X

07 | Estabelecimento do
planejamento do projeto X X X

08 | Definigéo dos dados de X X X X X
entrada do projeto

09 | Projeto de sistema X X X
(processos)

10 | Projeto dos modulos X X X X
(subsistemas)

Tabela 3.2 — Principais fases dos modelos para projeto e desenvolvimento
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ltem

Etapas do projeto e
desenvolvimento

Back (1983)

(1999)
Wheelwright e
Clark (1992)
Rosenthal
(1992)
Watton (1969)
Pugh (1990)
Ramaswamy
(1996)
Bitran e
Pedrosa (1998)

Peters et al.
Vincent (1989)

Definicdo das especificacdes
do produto e seus
componentes

X

X

X
X
X
X

12

Definicdo das saidas de
projeto

X

X
X
X

13

Definicdo de métodos de
producdo ou fornecimento
do servigo e montagem

14

Definicdo do ferramental

15

Verificacdo do projeto

X

16

Testes do projeto (validacao
do protétipo)

17

Prototipo (modelo de
laboratério)

18

Producéo/operacao piloto
(baixo lote)

X | X | X | X

19

Desenvolvimento de
programas de treinamento

20

Desenvolvimento de
campanhas publicitarias

21

Engenharia de produgdo

22

Lancamento do
produto/servico no mercado
e sua entrega aos clientes

23

Monitoramento de pés-
venda

24

Reavaliacdo e anlise critica
do projeto

25

Definicéo dos atributos
fisicos do servico

X X

26

Definicdo das instalagbes do
Servigo

X X

Tabela 3.2 — Principais fases dos modelos para projeto e desenvolvimento

(continuacao)

Finalmente, para concluir essa analise dos modelos para projeto

e

desenvolvimento de produtos e servicos, € interessante comentar sobre o nivel de

sofisticacdo inerente a cada modelo apresentado. Alguns deles falam de equipes de
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projeto ou de Departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento, dando a impressao de
que suas metodologias sdo voltadas para organizacGes de grande porte. Isso é
percebido pelos exemplos de aplicacbes dos modelos em empresas, tais como a
duPont (Watton, 1969), Medical Eletronics Inc., Kodak, General Eletric e Motorola
(Wheelwright e Clark, 1992), AGFA Compugraphic, General Motors, Northern
Telecom e Hewlett-Packard (Rosenthal, 1992). E justo observar que para as
empresas de médio e pequeno portes um modelo para projeto e desenvolvimento de
servigos que prime pela sofisticagdo pode ser prejudicial a essas empresas.
Geralmente, as empresas de pequeno e médio portes sd0 empresas que possuem um
quadro de funcionarios enxuto e que sdo pouco departamentalizadas, implicando em
pouco tempo disponivel para que esses funcionarios, principalmente os da geréncia,
possam se dedicar a tarefa de projetar e desenvolver novos servicos.

Essa deve ser uma das preocupacdes do modelo de projeto e desenvolvimento
de servicos que esta pesquisa apresenta. Esse modelo deve ser simples bastante para
gue possa ser implementado, tanto por empresas de grande porte quanto por,
principalmente, empresas de pequeno e médio portes, sem, contudo, deixar de incluir
etapas criticas para o desenvolvimento de um novo servico que atenda as
necessidades de consumo dos clientes e de lucratividade das empresas.

O modelo proposto pode, entdo, ser considerado inédito, uma vez que ele
contera etapas que foram consideradas por alguns dos modelos estudados, outras que
complementardo alguns desses modelos, e outras etapas que ndo foram tratadas pelos
modelos de projeto de produto ou de projeto de servico. Ou seja, suas etapas, quando
consideradas em conjunto, ndo foram empregadas da forma como esse modelo
proposto estd sendo idealizado por nenhum dos modelos para projeto e
desenvolvimento de produtos ou de servicos estudados nessa revisao bibliogréfica.
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Capitulo 4

MODELO PARA PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE
SERVICOS

O objetivo deste capitulo € apresentar um modelo para o projeto e
desenvolvimento de servigos, que considere 0s modelos de projeto e
desenvolvimento de produtos e servigcos estudados no capitulo 3, permitindo a
integrac&o das principais caracteristicas em um Gnico modelo, proposto pelo presente
trabalho. Esta proposta pretende preencher as lacunas encontradas na literatura
pesquisada que tratam o projeto e desenvolvimento de servicos de forma pontual, ora
considerando apenas a etapa de projeto do processo do servigo, ora considerando
apenas 0 mapeamento dos processos de servico, como apresentado pela tabela 1.1 do
capitulo 1, constituindo-se na principal contribuicdo desta pesquisa.

De acordo com Slack et al. (1997), o objetivo de se projetar produtos e
servicos é satisfazer os clientes atendendo as suas necessidades e expectativas atuais
e futuras, de forma a melhorar a competitividade da organizacdo frente a seus
concorrentes.

Este € o principal resultado que se espera para um modelo que apresenta uma
metodologia para o projeto e o desenvolvimento de servicos. Além deste, espera-se
gue o modelo apresentado nesta pesquisa permita que as empresas (GIANESI E
CORREA, 1994):

e desenvolvam um novo servico para mercados ja existentes;

e desenvolvam um novo servigo para novos mercados;

e incorporem em um servi¢co uma nova tecnologia que passou a estar disponivel;
« melhorem a qualidade de um servico ja existente;

e reduzam custos de um servico ja existente;

o reduzam dificuldades com o uso de determinado servico;

e padronizem um Servigo;

o personalizem um servico.
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Para que estes propoésitos sejam atendidos, esta pesquisa apresenta 0 modelo
ilustrado pela figura 4.1.

Avaliagdo e Projeto e Projeto do
Melhoria ){deservolvimento Processo
do Servicg de servicos do Servigo

Projeto das
Instalacbes
do Servicg

3.3

Figura 4.1 — Modelo para projeto e desenvolvimento de servigos

O modelo apresentado pela figura 4.1 procura atender as quatro
caracteristicas do processo de desenvolvimento de um servi¢co destacadas por
Shostack (1984b): que ele seja objetivo, que ele seja preciso, que ele seja baseado em
fatos, que ele seja metodoldgico.

A etapa 4.1, denominada projeto da concep¢do do servico, refere-se a
pesquisa das necessidades e expectativas dos clientes (ou do mercado) para a criagdo
ou melhoria de um servico que atenda a essas necessidades e expectativas. A partir
da pesquisa realizada, as idéias geradas para sanar as necessidades e expectativas
prospectadas devem ser selecionadas e, com o apoio de uma estratégia competitiva
adequada para a situacao atual do mercado, o conceito e 0 pacote de servi¢co a serem
ofertados devem ser definidos. Muitas das expectativas e necessidades dos clientes

levantadas nesta etapa servem de base para a definicdo de especificacbes para o
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processo de prestacdo do servigo a ser projetado, garantindo o atendimento as
expectativas e necessidades que os clientes (ou 0 mercado) manifestaram.

A etapa 4.2, denominada projeto do processo do servigo, refere-se a
identificacdo e definicdo dos principais processos e suas respectivas atividades
necessarias para a realizacdo, entrega ou manutencdo de um servico. Os processos e
atividades que integram uma operacdo sdo aqueles necessarios para que 0 Servigo
entregue seu resultado (saida), inclusive aqueles relativos a interacdo entre o
provedor do servico e o cliente, conforme as especificagdes definidas. Mais
especificamente, é dada uma especial importancia ao projeto da entrega do servico,
ou seja, ao projeto do ambiente de encontro do servigo, garantindo que 0s
funcionérios responsaveis pelo contato com o cliente estejam adequadamente
capacitados para oferecer interacbes que produzam um nivel previsivel de
desempenho.

A etapa 4.3, denominada projeto das instalacdes do servico, refere-se ao
projeto da parcela tangivel do servigo, tal como a definicdo das suas instalagGes
fisicas (layout) onde o servico sera entregue e de atributos importantes na percepgao
do cliente a respeito da qualidade do servico, tais como limpeza, espaco, iluminacao,
ambiente, equipamentos, aspectos visuais, tanto para as atividades de linha de frente
como aquelas de retaguarda, que em muitos casos sdo criticas para a entrega final de
um servigo, como por exemplo, a cozinha de um restaurante, e onde a eficiéncia das
operacdes de servico depende da configuracdo dessas instalacoes.

A etapa 4.4, denominada avaliacdo e melhoria do servigo, refere-se a
definicdo de um processo que garanta que o servigo projetado realmente atende ao
que foi identificado como necessidade na etapa 4.1. Esta etapa prevé a definicdo de
uma sistematica para avaliacdo do servico projetado e sua posterior validacdo pelo
cliente.

A etapa 4.4 requer ainda a definicdo de uma sistemética que garanta a
recuperacdo dos clientes cujas necessidades e expectativas ndo tenham sido
satisfatoriamente atendidas. Essa sistematica de melhoria pode resultar inclusive em

revisdes nas etapas de 4.1 a 4.3 do processo de projeto e desenvolvimento do servigo.
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Cada uma das etapas descritas acima pretende preencher as lacunas existentes

na literatura em relacdo a um modelo para projeto e desenvolvimento de servicos,

integrando pesquisas realizadas nesse campo de conhecimento.

4.1. Projeto da concepcéao do servico

Essa etapa do modelo para projeto e desenvolvimento de servigos apresentado

nessa pesquisa se divide em quatro fases: analise estratégica, geracdo e selecdo de

idéias para o servico, definicdo do pacote de servicos e definicdo das especificacdes

do servico.

4.1.1. Analise estratégica

Hunger e Wheelen (2002) definem que estratégia de uma corporacao € um

plano mestre abrangente que estabelece como a corporacdo ira alcancar sua missdo e

seus objetivos. Eles consideram que existem trés tipos de estratégia:

a)

b)

Estratégia corporativa: descreve a direcdo geral de uma empresa em relagédo a
sua atitude geral para com o crescimento e a gestdo de seus varios negocios e
linhas de produtos. A estratégia corporativa é formada pela estratégica diretiva,
pela analise de portfélios e pela estratégia de criacdo e gestdo de unidades e
subsidiarias.

Estratégia de negdcios: ocorre na unidade de negdcios ou no nivel do produto e
enfatiza a melhoria da posi¢cdo competitiva dos produtos ou servicos de uma
corporacdo no setor ou segmento de mercado especifico atendidos por essa
unidade de negdcios.

Estratégia funcional: é adotada por uma area funcional especifica, como
marketing ou P&D, para alcancar os objetivos e estratégias da unidade de
negocios a que estd ligada ou da empresa como um todo, por meio da

maximizagao da produtividade de recursos.
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Corréa e Caon (2002) afirmam que esses trés tipos de estratégia formam uma
hierarquia de estratégias em que as decisdes do nivel hierarquico superior tornam-se
restri¢ces ao nivel hierarquico inferior.

Nesta pesquisa adota-se para a analise estratégica a estratégia de negdcios,
visando estabelecer uma estratégia competitiva que defina como a organizacao ira
competir no mercado.

Segundo Porter (1986), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma organizacdo ao seu meio ambiente, cujo aspecto
principal sdo as outras organiza¢des com as quais ela compete. Ele considera que o
grau da concorréncia em uma organizacdo depende de cinco forcas competitivas
bésicas mostradas na figura 4.2.

Para Porter (1986), a meta da estratégia competitiva para uma unidade de
negocio em uma organizacdo € encontrar uma posicdo dentro dela em que a
organizacdo possa melhor se defender contras essas forcas competitivas ou
influencia-las em seu favor. As cinco forcas competitivas refletem o fato de que a
concorréncia em um mercado ndo esta limitada aos participantes estabelecidos. A
concorréncia, nesse sentido mais amplo, poderia ser definida como uma rivalidade
ampliada. Todas as cinco forgas competitivas em conjunto determinam a intensidade
da concorréncia no mercado, bem como a rentabilidade, sendo que a forca ou as
forcas mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da

formulacéo de estratégias.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga denovos
enfrantes

v

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de negociagio Poder de negociagio
dos fornecedores dos compradores

Rivalidade entre
as empresas
existentes

Ameaga de produtos 4
ou servigos
substitutos

] SUBSTITUTOS |

Figura 4.2 — Forcas competitivas basicas
Fonte: Porter (1986)

Contador (2004) apresenta 0 modelo de campos e armas da competi¢cdo que
difere do modelo de estratégia competitiva de Porter quanto ao grau de detalhe:
“enquanto Porter é sintético ao definir as estratégias de custo e diferenciacéo, o
modelo de campos e armas da competicéo especifica e deixa claro todos 0s campos
onde a empresa pode competir”.

Segundo Contador (2004), alguns atributos competitivos interessam apenas
ao comprador e outros ndo. E por esse prima que se diferencia os campos das armas
da competi¢cdo. Contador (1996) define que o campo da competicdo se refere a um
atributo que interessa ao comprador, como qualidade e preco do produto e que arma
da competicdo € um meio que a empresa utiliza para alcancar vantagem competitiva
em um campo, como produtividade, qualidade do processo e dominio tecnoldgico.

O modelo de campos e armas da competicdo estabelece 17 campos onde as
empresas, de qualquer setor econdémico, podem competir. A tabela 4.1 apresenta-os e
dé& breve significado.



95

Campos da Significado
competicio
Macrocampo Preco
Preco Ter, ou almejar, ter menor preco que 0s concorrentes.

Guerra de preco

Reduzir drasticamente o preco de forma a desencorajar 0s concorrentes a
acompanhar .

Prémio e promogéo

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador, vantagens
mais interessantes que 0s concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o
preco normal de venda.

Condigdes de
pagamento

Oferecer, ou almejar oferecer, maior desconto ou maior prazo de pagamento
ou maior nimero de prestagdes que 0s concorrentes.

Macrocampo Produto (bem ou servigo)

Projeto do produto

Definir, ou almejar definir, caracteristicas de desempenho, aparéncia,
embalagem e outras valorizadas pelos clientes que sejam mais atraentes que as
do produto dos concorrentes.

Qualidade do Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o comprador julgue de melhor
produto qualidade que o dos concorrentes.

Variedade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior sortimento de produtos que 0s
produto concorrentes.

Produto inovador

Efetuar, ou almejar efetuar, langcamento de produto ndo existente no mercado
com maior frequiéncia que os concorrentes.

Macrocampo Atendimento

Localizacdo do
atendimento

Possuir, ou almejar possuir, ponto de atendimento mais bem localizado que os
concorrentes, sob 0 ponto de vista do cliente.

atendimento

Projeto do Definir, ou almejar definir, caracteristicas de atendimento valorizadas pelos
atendimento clientes, que sejam mais atraentes que as dos concorrentes.

Qualidade do Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor
atendimento qualidade que o dos concorrentes.

Variedade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de atendimento que o0s

concorrentes (por faixa de idade ou renda, por exemplo).

Atendimento
inovador

Criar, ou almejar criar, nova forma de atendimento néo existente no mercado,
com maior freqiiéncia que os concorrentes.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do
produto

Entregar, ou almejar entregar, produto (bem ou servigco) em prazo menor que
0s concorrentes.

Prazo de
atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que 0s concorrentes.

Macrocampo Imagem

Imagem do produto,
da marca e da
empresa

Construir, ou almejar construir, uma imagem do produto, da marca ou da
empresa positivamente diferente em relagdo a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelo cliente.

Imagem em
responsabilidade
social

Construir, ou almejar construir, uma imagem de responsabilidade social
positivamente diferente em relacdo a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelo cliente.

Tabela 4.1 — Os 17 campos da competicao
Fonte: Contador (2004)

Segundo este autor, a formulacdo da estratégia através do modelo de campos

e armas consiste simplesmente na escolha do campo da competicdo, sendo que a

empresa deve escolher um ou, no méximo, dois campos da competi¢do para cada par
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produto/mercado e criar, no comprador, a imagem de ser a melhor nesse campo. O
estudo dos condicionantes estratégicos do projeto do produto e do atendimento que
levam a empresa ao sucesso poderia ser uma sugestdo de uma futura pesquisa.

Gianesi e Corréa (1994) definem a estratégia de opera¢fes como o resultado
da estratégia competitiva. Para esses dois autores, a vantagem competitiva de longo
prazo depende, principalmente, da qualidade do projeto do servico e de seu processo
de fornecimento. Assim sendo, 0 objetivo principal da estratégia de operacfes € o
aumento da competitividade da organizacgdo, para que a mesma possa gerenciar seus
recursos e criar um leque de decisdes coerente, que seja capaz de prover um conjunto
de caracteristicas de desempenho que possibilite a ela competir contra a concorréncia
que seu servico novo ou modificado terd pela frente.

Segundo Gianesi e Corréa (1994), o conteldo de uma estratégia de operacgdes
de servigos constitui-se de seus objetivos e de suas areas de decisao.

Os objetivos da estratégia de servicos referem-se aos critérios competitivos
gue devem ser estabelecidos e priorizados pelas necessidades e/ou expectativas dos
clientes, podendo variar entre si, dependendo da tipologia do servico a ser oferecido
(servicos profissionais, lojas de servi¢cos ou servicos de massa).

A tabela 4.2 apresenta uma comparacdo entre esses critérios e seus
significados para a estratégia de operacGes de servigos, a partir dos estudos de Corréa
e Caon (2002), Gianesi e Corréa (1994), Slack (1993) e Zeithaml et al. (1990).
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Critérios de
Corréa e
Caon

Critérios de
Gianesi e
Corréa

Obijetivos de
Slack

Dimensoes
de Zeithaml
etal.

Significado

Consisténcia

Consisténcia

Confiabilidade

Confiabili-
dade

Habilidade de prestar o servico
conforme prometido. Grau de
auséncia da variabilidade entre a
especificacdo e a entrega do servico.

Competéncia

Competéncia

Competéncia

Grau de capacitacdo técnica da
organizagdo para prestar 0 servigo.

Compreenséo

Esforgar-se para conhecer o cliente e
suas necessidades.

Velocidade

Velocidade
de
atendimento

Velocidade

Rapidez para iniciar o atendimento;
rapidez para executar o atendimento
e/ou servico.

Atendimento

Atendimento
/ atmosfera

Cortesia

Educacéo, respeito, consideragéo e
amabilidade do pessoal de contato.
Atencéo personalizada ao cliente.

Responsivi-
dade

Desejo de ajudar o cliente e oferecer
um servico diligente. Prontidao da
organizacao e seus colaboradores em
prestar o servico.

Comuni-
cacdo

Comunicacédo

Habilidade de o prestador de servigo
comunicar-se com o cliente numa
forma inteligivel e adequada.

Flexibilidade

Flexibilidade

Flexibilidade

Grau de capacitagdo e rapidez para
alterar o pacote de servicos para que
melhor se adeque a expectativa
corrente do cliente.

Qualidade
dos bens/
Estética

Tangiveis

Tangiveis

Qualidade da especificacdo dos bens
materiais que sdo parte do pacote de
valor entregue. Qualidade de
conformidade dos bens materiais.

Integridade

Seguranca

Credibili-
dade/
Seguranca

Credibilidade

Honestidade, sinceridade e confianca
do prestador de servicos. Confianca de
que o prestador honrard a garantia do
servico caso algo dé errado.

Seguranca

Nivel de seguranca pessoal do cliente
(ou do bem pertencente ao cliente) que
passa pela prestacdo do servico.

Acesso

AcCesso

Acesso

Facilidade de acesso fisico
(proximidade, conveniéncia) e de
acesso remoto (telefone, internet, etc).

Custo

Custo

Custo

Custo, para o cliente, de ser cliente.

Qualidade
percebida

Qualidade

Fornecer o servigo livre de falhas e de
acordo com o especificado
(prometido). Imagem de qualidade do
fornecedor.

Limpeza/
Conforto

Nivel de asseio, arrumacao e conforto
oferecido pelas instala¢des do servigo.

Tabela 4.2 — Critérios competitivos para operacdes de servigos
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon, 2002; Gianesi e Corréa, 1994, Slack, 1993 e

Zeithaml et al., 1990
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Segundo Gianesi e Corréa (1994), o conteldo da estratégia de operacdes de
servicos pode ainda ser caracterizada como um padrdo coerente de uma grande
guantidade de decisdes individuais que afetam a habilidade da empresa de obter uma
vantagem competitiva sustentada a longo prazo. Em face da complexidade da funcéo
de operacdes, torna-se necessario classificar essas decisdes em areas estratégicas de
decisdo. Essas areas de decisdo caracterizam familias de subsistemas que exercem
influéncia na competéncia do sistema de operagfes do servigo que se pretende
projetar quanto aos critérios competitivos que se deseja priorizar. A tabela 4.3
apresenta uma adaptacao das areas de deciséo, proposta por Gianesi e Corréa (1994)
para as decisOes relacionadas, e as fases nas quais as mesmas sao contempladas no
modelo apresentado por esta pesquisa.

Para Corréa e Caon (2002), essas areas de decisdo funcionam como uma lista
de verificacdo, para que o gestor estratégico tenha um ponto de partida para a
formulacdo da sua estratégia competitiva de servico.

Uma vez estabelecidas as listas de critérios competitivos e as areas
estratégicas de decisdo, é necessario fazer uma ligagdo entre esses dois elementos por
intermédio da formulacéo da estratégia de operacdes, que ird situar a organiza¢do em
posicdo de defesa contra as cinco forgas competitivas de Porter (1986).

De acordo com Gianesi e Corréa (1994), a formulacdo da estratégia necessita
de um processo ldgico, procedimental e pratico, para que esta tarefa possa tornar-se
sistematica, permitindo a formulagéo e reformulacdo de estratégias que garantam o
poder de competitividade da organizacdo. Ou seja, ela precisa ser procedimental para
assegurar que as organizagoes, independente de sua tipologia (servicos profissionais,
lojas de servigos ou servigos de massa), tenham um roteiro padronizado para seguir;
e ela precisa ser prética, para que possa ser usada tanto por organizacgdes prestadoras

de servico de grande, médio e pequeno porte.
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Area de decisdo

Decisdes relacionadas a:

Etapa do modelo
contemplada

continua do sistema de operacdes.

1. Concepcdo do servico | Contetdo do pacote de servigo; foco. 4.1
Separagdo entre palco e bastidores; tipo de

2. Processo/ tecnologia contato com o cliente; mapeamento das 4.2
atividades.

3. Instalacdes Locallzaggo; layout; politicas de 43
manutencao.

4. Capacidade/ demanda Ajuste da dfemanda no tempo; adequacéo 492
entre capacidade e demanda.

5. Forca de trabalho N|ve|~s (.Jle qyallflcagao; recrutamento e 49
selecdo; treinamento dos colaboradores.
Garantias do servico; especificacdes do

. Servico; prevencao e recuperacao de

6. Qualidade falhas; monitoramento de necessidades e 41,44

expectativas.
. Autonomia de decisdo; meios de

7. Organizagéo L 4.2
comunicacao.

8. Administragdo de filas e | Gestdo da percepcao do cliente sobre o 43

fluxo tempo de espera. '

9. Sistemas de informao Coletg, analise e uso de informacao 44
experimental.

10. Gestdo de materiais Politica (_je forpeumgntos;_pgpel dos 4.3
estoques; niveis de disponibilidade.

11, Gestio do cliente Part_|C|pac;ao do cliente; comunicagdo com 44
o cliente.

12. Medidas de PadrGes e métodos. 4.2

desempenho

13. Corjtrole das Programacéo das operagoes. 42,43

operagdes

14 Sistemas de melhoria Sistemas que assegurem a melhoria 44

Tabela 4.3 — Areas de decisdo estratégicas para um sistema de operagdes de servigo
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

Assim sendo, tomando-se como base o processo de formulagédo da estratégia

de operac0es de servicos proposta por Gianesi e Corréa (1994), pode-se estabelecer o

modelo ilustrado pela figura 4.3 para a formulacéo da estratégia de operacdes para 0s

fins da fase 4.1 desta pesquisa.

Partindo-se da figura 4.3, antes da organizacdo definir os critérios

competitivos que mais se aplicam ao seu negoécio, dependendo da sua tipologia (se

servigo de massa, loja de servigco ou servico profissional) e de seu porte (pequena,

media ou grande), devem ser analisados dois elementos importantes na determinacéo
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do conceito do servico que esta sendo desenvolvido: a segmentacdo e o

posicionamento deste servico no mercado.

( Estratégia \

\ Competitiva /

I
( ESTRATEG IA DE OPERAGCOES DE SERVICOS )

A

<\ ﬁ)eterminagéo dos critério“ ( .
Segmentacéo \\competitivos priorizadosj Posicionamento

( Andlise de foco )

A4

Definig&o do conceito do
Servico

|

Desempenho externo - Desempenho
(BenChmarking) ( frelsecosome

Elaboracédo de cronograma
de projeto

Figura 4.3 — Formulacgéo da estratégia de operacdes
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

Gianesi e Corréa (1994) definem a segmentagdo como um processo de
identificacdo de grupos de consumidores com suficientes caracteristicas em comum,
de modo a tornar possivel o projeto e a oferta do servico que atenda as necessidades
especificas de cada grupo. A segmentacdo pode ser feita com base em dados
demograficos (idade, renda, nivel de educacdo, tamanho familiar, localizagdo, entre
outras informacdes possiveis de se obter através de censos governamentais ou de
pesquisas de mercado) ou psicograficos (propensao ao prazer, medo, inovacao, tédio,
vaidade, estilo de vida, ou seja, dimensBes tipicamente comportamentais que
procuram explicar como as pessoas agem ou como vivem).

Serra, Torres e Torres (2003) definem que 0 posicionamento consiste em

desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos concorrentes ou fazer as
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mesmas atividades de maneira diferente. Heskett, Sasser Jr. e Hart (1994)
acrescentam que, em um servi¢o, o conceito de posicionamento é expandido para
incluir ndo somente o servi¢o em si, mas também as politicas e procedimentos pelos
quais ele é fornecido, a localizacdo na qual ele é prestado, o prdprio prestador do
servigo e quem o procura (ou seja, o cliente), ambos podendo ser modificados pelo
servico e representar um importante papel no seu fornecimento. Segundo esses
autores, 0 conceito e a pratica do posicionamento envolvem, basicamente: (i)
identificar as necessidades dos clientes, (ii) agrupar clientes com necessidades
semelhantes em segmentos, (iii) mapear estes segmentos de acordo com suas
necessidades, assim como suas atratividades, (iv) estimar em que medida o0s
concorrentes sdo capazes e desejosos de atender estas necessidades e, (v) com base
nessas informacdes e avaliagOes, identificar nichos, oportunidades de projetar e
distribuir servigos mais capacitados que a concorréncia em atender importantes
necessidades dos clientes.

Uma vez listados os critérios competitivos que se aplicam a tipologia do
servigo a ser desenvolvido e definidas sua segmentacdo e seu posicionamento no
mercado, torna-se necessario priorizar os critérios competitivos que contribuirdo para
0 estabelecimento da estratégia de foco desse servico. A priorizacdo dos critérios
competitivos para a estratégia de servicos pode ser feita através dos conceitos de
critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores, introduzidos por Hill
(1991).

Slack (1993) define os critérios ganhadores de pedidos como aqueles que
direta e significativamente contribuem para o ganho do negécio ou pela preferéncia
do cliente pelo servi¢o oferecido. Esses critérios sdo vistos pelos clientes como os
fatores-chave da competitividade, aqueles que mais influenciam suas decisdes de
quantos negocios fazer com a organizagdo. Ou seja, aumentar o desempenho dos
critérios ganhadores de pedidos resulta ou em oferecer o servico para uma
guantidade maior de clientes do que a concorréncia ou em melhorar as chances de
oferecer o servigo para uma quantidade maior de clientes do que a concorréncia.

Por outro lado, os critérios qualificadores podem ndo ser os principais
determinantes do sucesso competitivo, mas sdo importantes de outro modo. Sédo

aqueles aspectos da competitividade nos quais o desempenho das operacdes do
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servico ofertado tem de estar acima de determinado nivel, para que este seja
inicialmente considerado pelos clientes como um possivel fornecedor. Ou seja,
abaixo desse nivel critico de desempenho, a organizacdo provavelmente ndo vai
sequer entrar na concorréncia. Acima do nivel de qualificacdo, ela serad considerada,
mas principalmente, em termos de seu desempenho nos critérios ganhadores de
pedidos. Qualquer melhoramento adicional nos critérios qualificadores acima do
nivel qualificador provavelmente representard poucos beneficios competitivos.

Além desses dois, de acordo com Slack (1993), existem ainda os critérios
pouco relevantes que sdo relativamente pouco importantes quando comparados a
outros critérios competitivos, como apresentado pela tabela 4.3. Esses critérios
dificilmente sdo considerados pelos clientes na tomada de deciséo para a escolha de
um servico.

Sendo assim, por exemplo, na concorréncia entre empresas prestadoras de
servico de consultoria (servigos profissionais), os critérios competéncia, atendimento
e flexibilidade podem ser considerados ganhadores de pedidos (ou de servicos), e 0S
critérios consisténcia, velocidade e seguranga podem ser considerados como
qualificadores. J& para uma concorréncia entre empresas prestadoras de servico de
transporte (servicos de massa), 0s critérios velocidade, seguranca e custo podem ser
considerados como ganhadores de pedidos, enquanto os critérios limpeza, conforto,
atendimento e consisténcia podem ser considerados como qualificadores.

Buscando uma ferramenta para tornar mais pratica e facil a analise e
classificacdo de cada critério competitivo, Slack (1993) propde uma escala de nove
pontos que, segundo ele, pode dar uma razoavel indicagcdo da importancia de cada
critério competitivo sem complicagdo excessiva, como mostra a tabela 4.4.

Gianesi e Corréa (1994) afirmam que é importante manter o foco nas
operagdes de servigos atraves da priorizacao de alguns poucos critérios, uma vez que
0 sistema de operacdes ndo pode tornar-se excelente em todos os critérios
competitivos, a0 menos no curto prazo, sendo essencial que se direcionem 0s
esforcos para atingir exceléncia naquilo que importa, ou seja, nos critérios
competitivos que o mercado pretendido valoriza. Neste caso, afirmam estes autores,
é importante que se garanta a priorizacao dos critérios a partir da visao dos clientes,

qualquer que seja 0 método de pesquisa utilizado.
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Critérios
Ganhadores de pedidos Qualificadores Pouco relevantes

1. | Proporciona vantagem 4. | Precisa estar pelo menos 7. | Normalmente, ndo é
crucial junto aos clientes. marginalmente acima da considerado pelos clientes,
E o principal impulso da média do setor. mas pode tornar-se mais
competitividade. importante no futuro.

2. | Proporciona vantagem 5. | Precisa estar em torno da 8. | Muito raramente é
importante junto aos média do setor. considerado pelos clientes.
clientes. E sempre
considerado.

3. | Proporciona vantagem Gtil | 6. | Precisa estar a pouca 9. | Nunca é considerado pelos
junto a maioria dos distancia da média do setor. clientes e provavelmente
clientes. E normalmente nunca o sera.
considerado.

Tabela 4.4 — Escala de nove pontos para classificacdo dos critérios competitivos
Fonte: Slack, 1993

Heskett, Sasser Jr. e Hart (1994) afirmam que, independente da sua natureza,
o foco pode criar vantagens competitivas significativas, pois facilita o0 acimulo de
informacdes a respeito dos clientes, da oferta de servigos ou ambos, os quais podem
ser usados para influenciar a demanda de clientes, de forma a lhes propiciar
beneficios, além de notavel desempenho para os provedores do servico no longo
prazo.

Uma vez definida a estratégia focalizada do servico, é necessario definir o seu
conceito. A realizacdo de um servico lida com a geracdo de um produto tangivel ou
intangivel e, principalmente, com a percepcdo do cliente referente a experiéncia pela
qual ele passou durante a prestacdo desse servico. Em razdo disso, a parcela
intangivel do servico pode ndo ser facilmente traduzida em especificagdes objetivas
de operacdo que a definam com seguranca, se comparada com a sua parcela tangivel,
uma vez que as percepgdes ndo dependem apenas do esforgo do prestador do servico,
mas tambem da predisposi¢do do consumidor desse servico.

Surge, entdo, de acordo com Gianesi e Corréa (1994), a necessidade de se
definir o conceito de servico em termos das percepcbes que se desejam gerar nos
clientes. O conceito do servico, segundo Normann (1993), constitui-se nos beneficios
oferecidos para os clientes. Corréa e Caon (2002) afirmam que o conceito do servico

é uma declaracdo das intencbes sobre o contetdo e a forma do que a organizacao
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pretende oferecer aos seus clientes, criando um senso de propoésito e ajudando a
manter o foco.

Como em muitos servi¢os aquilo que esta sendo ofertado ndo é muito claro a
primeira vista, algumas empresas definem o seu conceito de servigo através de uma
declaracéo sucinta, que permite aos seus clientes estabelecer uma imagem mental do
que a organizagéo pretende oferecer.

Johnston e Clark (2002) sugerem quatro elementos que devem estar contidos
em uma declaragdo de conceito de servico:

o Elementos sobre a experiéncia do servico: aspectos sobre a interacdo

direta do cliente com o servico;

o Elementos sobre o resultado da prestacdo do servigco: 0 que se espera

como saidas do processo de servico;

o Elementos sobre a operagédo do servi¢o: como o servigo deve ser prestado;

e Elementos sobre o valor do servico: aspectos sobre os possiveis

beneficios obtidos pelo cliente com o servico.

A titulo de comparacédo, apresentamos na tabela 4.5 os conceitos de servico
de trés classes de hotéis do Grupo Accor (ACCOR HOTELS, 2004).

Observa-se que o Hotel Ibis € o mais simples deles, classificado como um
hotel da categoria econdmica, destacando, em virtude disso, o critério preco justo.
Por ser um hotel econémico, outro critério destacado é o de consisténcia ou
padronizacdo dos processos, atraves da certificacdo do seu sistema de gestdo da
qualidade, e a polivaléncia de seus funcionarios (critério de competéncia), que
podem realizar varias tarefas, sem perda da qualidade do servigo.

J& o hotel Novotel destaca-se por servir tanto para negdcios quanto para lazer,
prometendo ser um hotel moderno, com ambientes descontraidos e seguros,
garantindo liberdade e autonomia para seus hospedes. A facilidade de acesso também
é destacada, uma vez que este tipo de hotel é construido préximo tanto a centros de
negocios ou de cidades, quanto a aeroportos e rodovias.

O Hotel Mercure € o mais requintado entre os trés hotéis apresentados, sendo
voltado também para hospedagens de negdcios ou de lazer. Esta classe de hotel

promete aos seus hospedes a experiéncia de ser um hotel temético e com o melhor da
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cozinha regional. Para tanto, os Hotéis Mercure garantem que seus funcionarios

estardo sempre receptivos e disponiveis para atender seus clientes e mostrar-lhes 0s

arredores do hotel de uma maneira personalizada. Observando-se atentamente 0s

conceitos de cada classe de hotel, vé-se que cada uma delas apresenta, de uma certa

forma, todos os elementos sugeridos por Johnston e Clark (2002) para uma

declaracédo de conceito de servico.

Hotel

Conceito do Servigo

Ibis

O Conceito lbis de hotéis combina padrdo de qualidade internacional,
apartamentos modernos e compactos, um hotel completo, por um preco justo.
Com mais de 639 hotéis em 36 paises, Ibis € a maior rede de hotéis da
categoria econdmica da Europa e do Brasil, onde vocé encontra o Contrato de
Satisfacdo 15 minutos e a qualidade certificada pelo 1SO 9001.

Além de pensar e aproveitar o espaco dos apartamentos da melhor maneira
possivel, a rede conta com uma equipe polivalente, treinada para
desempenhar diversas fungdes.

Novotel

Acorhatelz.com.br

Bem-vindo. A frase curta resume bem a filosofia da Rede Novotel em todo o
mundo. Desde o projeto arquitetdnico até o acolhimento, tudo é cuidadosamente
pensado para que 0 hdspede se sinta bem-vindo, seja em viagem de negocios ou
de lazer com a familia, em qualquer dos mais de 370 hotéis espalhados em 54
paises.

Além da modernidade, a palavra-chave da marca, o seu grande diferencial é o
fato de oferecer implantacbes e apartamentos similares que garantem a
qualidade dos servicos prestados em todos os hotéis da rede. Novotel pode ser
traduzido por hotéis funcionais, descontraidos onde a seguranca, a liberdade
e autonomia do hdspede sdo garantidas.

Os hotéis Novotel estdo situados em eixos de grande circulagdo, locais de facil
acesso, estradas, centro de negécios, nas proximidades de aeroportos, rodovias e
centros de cidade.

Mercure

socorhotels.com.br

Vocé escolhe: uma viagem a negdcios, em um Mercure localizado no coragéo de
uma capital, ou uma viagem a lazer em um Mercure, localizado na cidade dos
seus sonhos.

Os hotéis Mercure possuem a seguinte classificacao:

MM Simplicidade. O melhor preco em hotéis com padréo internacional.

MMM Conforto extra. Ambiente agradavel, com todas as facilidades e
Servigos.

M Requinte. Localizacdo privilegiada, conforto e servicos em um
ambiente requintado.

Nossos hotéis sdo vitrines da cidade onde estdo instalados. Eles se propdem a
trazer para seus clientes o que ha de melhor na regido. Tudo traduzido pela
melhor cozinha regional e pela tematizagéo de seus hotéis, que levam nossos
hospedes a uma viagem de integracdo a cultura local, as raizes regionais, a
temas atuais e aonde sua criatividade o levar. Nossa equipe estd sempre
receptiva e disponivel a acolher o cliente, mostrando-lhe os arredores de uma
maneira personalizada.

Tabela 4.5 — O conceito de servico dos hotéis do grupo Accor

Fonte: Accor Hotels, 2004
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Uma vez que o prestador de servigo ja analisou e definiu, ou revisou, 0s
critérios competitivos do servigo que ele estd prestando ou pretende prestar, ja
avaliou 0 segmento e a posi¢do deste seu servigo no mercado, ja definiu a estratégia
focalizada que pretende adotar e estabeleceu, ou revisou, 0 conceito do servigo que
estd prestando ou que pretende prestar, chega-se a fase dentro do processo de analise
estratégica em que ele deve avaliar as diferencas (ou gaps) percebidas entre o que o
mercado necessita, 0 que ele (prestador do servico) pode oferecer e 0 que 0S Sseus
concorrentes estdo oferecendo para o segmento de mercado focado.

Para esta analise dos gaps sugere-se a utilizacdo de duas ferramentas: o
benchmarking e o SERVQUAL. A primeira seria mais utilizada para uma
comparacdo entre o desempenho da concorréncia e a organizagdo prestadora de
servico, enquanto a segunda seria mais utilizada para uma analise da percepcdo dos
clientes em relacdo a sua experiéncia com 0s servicos prestados pela organizacao
prestadora do servico e com servicos semelhantes prestados pelos concorrentes.

O benchmarking, segundo Camp (1993), é um processo positivo e pré-ativo
de mudar as operagfes de forma estruturada para atingir a maximizacdo do
desempenho da organizacdo. Os beneficios do uso do benchmarking sdo que as
funcBes sdo forcadas a investigar as melhores préaticas das organizagdes externas e
incorpora-las as suas organizag@es. 1sso gera empresas lucrativas e de alta utilizacdo
de ativos, que satisfazem as necessidades dos clientes e contam com uma vantagem
competitiva. Ou seja, analisando as melhores praticas de determinados processos no
mercado, sejam elas aplicadas ao mesmo segmento do servico que se pretende lancar
ou a segmentos diferentes, sejam elas aplicadas por concorrentes da sua organizacao
ou ndo, o prestador do servico pode definir especificacbes para 0s critérios
competitivos que pretende adotar de forma a obter uma vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes e, desta forma, atuar diretamente na forma como seus
clientes percebem o servico que lhes sera prestado.

Segundo Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), o SERVQUAL é uma escala
concisa de multiplos itens com boa confiabilidade e validade que as organizacdes
podem usar para compreender melhor as expectativas e percepc¢des dos seus clientes
para com o servi¢o. O instrumento foi desenvolvido para ser aplicavel em um vasto

espectro de servicos. Assim, ele fornece um roteiro bésico, através das suas
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declaracbes de expectativas/percepcdes, para cada uma das cinco dimensdes da
qualidade do servico segundo esses autores (tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, garantia e empatia). O roteiro, quando necessario, pode ser adaptado
ou completado para se ajustar as caracteristicas ou necessidades especificas da
pesquisa para a organizacdo. O modelo do questionario (ou roteiro) empregado para
pesquisa da escala SERVQUAL pode ser observado no Anexo B.

As pesquisas de Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), que culminaram com
0 desenvolvimento da escala SERVQUAL, identificaram quatro causas principais
(gaps) que comprometem a percepcao da qualidade do servico prestado. A somatoria
destes quatro gaps leva ao gap 5, que € a discrepancia entre as expectativas dos
clientes em relagdo ao servico e suas percepcdes sobre o servigco prestado, como
mostra a figura 4.4.

Comunicacao Necessidades Experiencia
boca-a-boca pessoais passada

| Cliente I

o ————— -

:E EXPECTATIVA do cliente jf——————

—— i
1 uanto ao servico R

1
GAPS5 :

]____’_ PERCEP CAOQ do cliente ¢

quanto ao servico

——————————¢———————————————A

> Prestacao e » Comunicagao externa
1 do servico GAP 4 com o cliente

GAP 3 : T
|

= = = P Traducio das percepcoes gerenciais
it em especificacoes do servico

|
GAP2 : T
L i 3 renci
< Per cepedo ger e11c1f|l gis Provedor do Servico
——————————— [ expectativas dos clientes -

Figura 4.4 — Os cinco gaps da escala SERVQUAL

Fonte: Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990)
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Cada um desses gaps significa (Mello, Heckert e Lahr, 2000):

a) Gap 1: Expectativa do cliente — percepcao da geréncia

Este gap resulta da diferenga entre as reais expectativas dos clientes em
relacdo ao servico e a percepcdo que a geréncia da empresa tem destas expectativas.
Como afirmam Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), ““0s executivos das empresas
de servico nem sempre tém a clara nogdo de quais caracteristicas conotam alta
qualidade para o cliente. Os gerentes podem ndo conhecer certos fatores criticos
para atingir os desejos dos clientes; ou mesmo quando conhecem estes fatores, eles

podem ndo saber que niveis de performance os clientes esperam destes fatores”.

b) Gap 2: Percepcdo da geréncia — especificacdes da qualidade do servigo
Simplesmente compreender as expectativas dos clientes ndo é o suficiente
para fornecer um servico de qualidade. Um segundo passo necessario € traduzir estas
expectativas em especificagdes de desempenho coerentes, que orientardo a empresa
na prestacdo do servigco. E preciso que existam especificagbes de desempenho
espelhando as percepcdes da geréncia em relagdo as expectativas dos clientes. A
existéncia deste gap pode ser, muitas vezes, funcdo da auséncia de um

comprometimento da geréncia com a qualidade do servigo.

c¢) Gap 3: Especificacdes da qualidade do servigo — servico prestado

Uma vez estabelecidas as especificacdes, elas devem ser observadas durante a
prestacdo do servigco. Para isso, deve-se motivar e capacitar a mao-de-obra. A
principal razdo para a existéncia deste gap é a falta de vontade e/ou habilidade para
mobilizar o pessoal para atingir as especificagdes. Este gap tem uma relagéo
intrinseca com o gap 5. Por isso, garantir a existéncia de todos 0s recursos

necessarios para atingir as especificacdes reduz os gaps 3 e 5.

d) Gap 4: Servico prestado — comunicacao externa
N&o basta oferecer um servico de qualidade; o cliente tem que perceber isto.
“Promessas feitas pela empresa de servico através de sua propaganda na midia,

forca de vendas e outras comunicacfes aumentam as expectativas que servem de
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parametro contra o qual os clientes julgardo a qualidade do servi¢co” (Zeithaml,
Parasuraman e Berry, 1990).

Por outro lado, comunicagfes sobre o esfor¢o feito pela empresa para
oferecer um servico de qualidade podem melhorar a percepgdo sobre o servigo.
Segundo Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), as empresas de servigo
freqlientemente falham em sua comunicacdo externa. Neste sentido, é importante o
papel do marketing, ndo s6 em traduzir as expectativas dos clientes nos servicos da
empresa, mas também em tornar perceptivel os esforcos despendidos para satisfazé-

los.

e) Gap 5: Expectativa do cliente — Percepg¢éo do servigo

O gap 5 é aquele existente entre a expectativa do cliente em relagdo ao
Servigo e sua percepcao do servico prestado. Em ultima insténcia, é ele que traduz a
avaliacdo da qualidade do servico por parte do cliente, pois nada mais € do que o
somatorio dos gaps 1 a 4. Como afirmam Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), “a
chave para fechar o gap 5 é fechar os gaps 1 a 4 e manté-los fechados”. Portanto, a

atuacdo do prestador de servigo deve-se concentrar nos gaps 1 a 4.

Uma vez analisados esses gaps e realizadas as comparagdes com as melhores
praticas, da-se o fechamento da etapa de analise estratégica pelo estabelecimento de
um plano de acdo para o fechamento desses gaps, através da definicdo das tarefas
necessarias, 0s responsaveis por executa-las e do prazo para sua concluséo.

Nesta pesquisa, esse plano de acdo toma a forma de um cronograma para o
projeto e desenvolvimento do servigo que norteara a organizacdo em relacdo aos
passos necessarios para o desenvolvimento do novo servigo, desde a sua concepgao
até o seu langcamento, contendo, em sua esséncia, as areas de decisdo estratégicas
usadas na formulacdo da estratégia de operacbes do servico e que sdo a base das
demais fases do modelo apresentado. O cronograma é uma ferramenta bastante
simples para auxiliar a empresa a organizar cada uma das etapas do seu processo de
projeto e desenvolvimento de servico, sendo muito difundido como, por exemplo, no

requisito 7.3.1 do modelo de sistema de gestdo da qualidade proposto pela norma
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NBR 1SO 9001 (ABNT, 2000b) para o planejamento do projeto e desenvolvimento

de produtos ou servicos.

4.1.2. Geracdao e selecdo de idéias para o servico

Muitos poderiam imaginar que o desenvolvimento de um novo servico
deveria iniciar por uma boa idéia que apresentasse um servico diferenciado dos
demais existentes e que colocasse uma organizacgao na frente de seus concorrentes.

Contudo, de acordo com Kelly e Storey (2000), essa é uma atitude tipica de
uma organizacdo dirigida pelo senso da urgéncia, que pula para a etapa de geracao de
idéias para um novo servico sem antes determinar sua estratégia de inovagao para
este servico. Por essa razdo, no modelo apresentado por esta pesquisa, a etapa de
geracdo e selecdo de idéias para um novo servico é precedida pela formulacado da
estratégia do servico.

Sowrey (1989) afirma que o processo de geracdo de idéias requer um sistema
no qual as idéias sdo geradas através de uma rede organizada, com um ponto central
de coleta. Essa rede deveria cobrir tanto a parte interna quanto a parte externa da
organizacao e utilizar diferentes tipos de técnicas e métodos de coleta de idéias.

Segundo Kelly e Storey (2000), as idéias podem ser geradas a partir de duas
fontes principais: dos funcionérios de linha de frente, devido & proximidade destes
com os clientes; e da concorréncia, devido a facilidade de se copiar alguns tipos de
servigos. Contudo, neste ultimo caso, o desenvolvimento do novo servigo passa a ser
reativo e defensivo.

Evardsson et al. (2000) ressaltam que a mais importante fonte de novas idéias
é o cliente, por meio do didlogo com clientes competentes e avidos pela supressao de
suas necessidades latentes.

Para que o processo de geracdo de idéias deixe de ser apenas informal, é
necessaria a utilizacdo de técnicas e métodos formais para coleta de idéias.
Evardsson et al. (2000) sugerem algumas ferramentas como a entrada randomica, 0
problema reverso, 0s seis chapéus pensantes, o principio da descontinuidade, as listas
de verificacdo, o relacionamento/analogia forcado, a tempestade de idéias

(brainstorming), as listas de atributos, as analises morfologicas, a imitacdo, o
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mapeamento cerebral, o storyboarding, o pensamento metafdrico e a técnica l6tus
blossum. Sowrey (1989) analisou em uma pesquisa quatro estudos realizados por
outros pesquisadores onde sdo apresentadas as principais técnicas para geracdo de
idéias. Algumas das técnicas identificadas nesses estudos foram: o uso de agéncias
de propagandas, o brainstorming, a examinacdo de produtos dos concorrentes, a
analise de mercado, a discussdo com grupos de consumidores e as entrevistas com
clientes, sendo que algumas delas sdo de natureza criativa e outras sdo de natureza
analitica.

Lugt (2000) afirma que as solugdes criativas de problemas sdo usadas com
freqliéncia no projeto de produtos, especialmente nas fases iniciais desse processo.
As reunifes para solucdo criativa de problemas auxiliam os grupos de projeto na
exploracdo do problema e na geragcdo de uma grande variedade de novas idéias,
propiciando assim uma visdo geral das potenciais dire¢cdes do projeto.

Segundo Evardsson et al. (2000), quando tentamos solucionar um problema, o
procedimento natural € usar uma solugdo antiga que ja tenha dado resultado, ou seja,
algo conhecido. O propésito de se utilizar as técnicas de geracao de idéias é mudar os
padrdes naturais de pensamento, buscando levar este ultimo para novas e
desconhecidas dire¢des. Usar uma técnica é como usar qualquer ferramenta. VVocé
ndo precisa ser um especialista para atingir um bom resultado, mas as suas
habilidades melhoram.

A pesquisa de Sowrey (1989) revelou um dado interessante. Parece haver
uma forte relacdo entre o nimero de técnicas usadas por uma organizacdo e o
namero de produtos de sucesso desenvolvidos pela mesma. Quanto maior o numero
de técnicas usadas, maior o numero de produtos de sucesso desenvolvidos e quanto
menor 0 numero de técnicas usadas, menor o numero de produtos de sucesso
desenvolvidos. Sendo assim, ele conclui que o segredo da geracdo de idéias de
sucesso € provavelmente comecar usando um grande numero de técnicas e,
rapidamente, partir para aquelas que se mostram mais frutiferas para a organizacao.

Depois de geradas a maior quantidade possivel de idéias para o
desenvolvimento de um novo servico, € necessario colocar em pratica um processo
de escrutinacdo, para a selecdo daquelas idéias que realmente atendam aos critérios

competitivos estabelecidos pela organizagdo para a sua estratégia de servico. Para
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Kelly e Storey (2000), o processo de selecdo pode ser uma atividade simples ou um
procedimento de varias etapas, podendo utilizar critérios quantitativos ou
qualitativos. A revisdo bibliografica da pesquisa realizada por Kelly e Storey (2000)
mostrou que a maioria das organizagdes observadas utiliza um processo informal
para selecdo das idéias. Outro dado mostra que, enquanto critérios tais como lucro,
vendas, rendimento e estimativa de participacdo no mercado sdo usados na analise do
potencial dos projetos para as organizacdes do ramo de manufatura, critérios de
selecdo especificos usados nas organizacGes prestadores de servicos incluem o
impacto potencial na imagem das mesmas.

Kelly e Storey (2000) denominam os métodos e abordagens adotados pelas
organizacGes prestadoras de servi¢os na geracdo e selecdo de idéias para novos
servigcos como estratégias de iniciacdo. Esses autores realizaram uma pesquisa com
43 executivos de empresas prestadoras de servigcos do Reino Unido para investigar se
essas organizaces utilizavam procedimentos sistematicos para gerar e selecionar
idéias para o desenvolvimento de novos servigos.

Mello, Neto e Turrioni (2003) investigaram, por meio de uma survey, se as
organizacOes prestadoras de servicos instaladas no Brasil utilizam procedimentos
sistematicos para gerar e selecionar idéias para o projeto e desenvolvimento de novos
servicos. A pesquisa revelou que, das 71 empresas que responderam ao questionario
enviado por e-mail (de uma amostra de 500 empresas), 62% delas afirmaram nao
possuir uma metodologia formal nem para a geracdo e nem para a selecdo das ideias
para o desenvolvimento de servigos. Apesar disso, a pesquisa mostrou ainda que 0s
principais critérios empregados pelas empresas para a selecdo das idéias geradas sao:
as consideragdes de mercado, os planos estratégicos, as decisdes gerenciais e a

analise da concorréncia.
4.1.3. Definicéo do pacote de servicos
Uma vez que a organizacgdo ja gerou e selecionou as idéias de inovagdes em

servigos que podem ser implementados para atender aos critérios competitivos

estudados na etapa de analise estratégica, chega-se ao momento de definir o conjunto
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de caracteristicas, ou seja, 0 denominado pacote de servigos, que este novo Sservico
deve oferecer para se diferenciar dos servicos prestados pela concorréncia.

Normann (1993) define o pacote de servicos como um conjunto de itens
relacionados oferecidos ao cliente, que contém um servigo-nlcleo ou principal e
outros servigos periféricos ou secundarios.

Gianesi e Corréa (1994) denominam o servigo principal como servigo
explicito e classificam o0s servigos secundarios em servigos implicitos, bens fisicos
facilitadores e instalagOes de apoio. Corréa e Caon (2002) acrescentam ainda que o
pacote de servicos pode conter elementos estocaveis (com ou sem transferéncia de
propriedade) e elementos ndo estocaveis (essenciais ou acessorios).

Gronroos (2003) afirma que, por razbes de gerenciamento dos servicos, €
necessario distinguir o pacote em trés grupos de servicos:

a) Servico central: é a razdo para uma empresa entrar no mercado. Para um
hotel, é a hospedagem, e para uma linha aérea € o transporte. Uma empresa
pode ter mais de um servigo central. Por exemplo, uma operadora de telefonia
celular pode oferecer chamadas telefonicas e e-mail como servigos centrais.

b) Servicos facilitadores: s@o o0s servicos que facilitam o uso do servico central.
Se os servicos facilitadores estiverem faltando, o servico central ndo pode ser
consumido. Por exemplo, os hotéis necessitam de servicos de recepcao para
realizar o servico central de hospedagem. As vezes também sdo requeridos
bens facilitadores como, por exemplo, o cartdo magnético para operar um
caixa automatico em uma agéncia bancaria. Neste caso, 0 equipamento caixa
automatico é apenas um recurso fisico de realizagdo do servigo e ndo um bem
facilitador.

c) Servicos de suporte: esses servigos ndo facilitam o consumo nem o uso do
servigo central, mas sdo utilizados para aumentar o valor do servico e/ou
diferencia-lo dos servicos dos concorrentes. Por exemplo, os restaurantes de
hotéis e uma série de servicos de bordo relacionados com o transporte aéreo
sdo exemplos de servicos de suporte. Xampu e graxa para sapatos em quartos
de hotel sdo exemplos de bens de suporte usados para realcar a oferta de

Servico.
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Ainda sob o ponto de vista do gerenciamento, Gronroos (2003) destaca a
distingdo existente entre os servigos facilitadores e os servicos de suporte. Os
primeiros sdo obrigatorios dentro do pacote. “Se forem deixados de fora, o pacote de
servigos desmorona”, podendo, contudo, ser projetados de tal modo que fiqguem
diferentes dos servicos facilitadores dos concorrentes. J& 0s servicos de suporte séo
usados somente como um meio de competicdo. Se faltarem, ainda assim o servico
central poderia ser usado porém, o pacote total de servicos poderia ficar menos
atraente e talvez menos competitivo sem eles.

Por essa razdo, tanto o servico principal quanto os servigos secundarios
(facilitadores e de suporte) devem ser levados em consideracdo no momento de se
definir o pacote de servigo a ser oferecido aos clientes, ainda na fase de concepcéo
do projeto do servigo. Para organizagdes que competem num mesmo segmento, 0O
projeto do pacote de servigcos secundarios pode ser determinante para assegurar a
diferenciacdo dos servicos, uma vez que 0 servico principal quase sempre é o
mesmo. Lovelock e Wright (2001) confirmam esta afirmacdo ao declararem que
alcancar a inovacdo significativa no produto basico quase sempre € um processo
demorado e dispendioso, as vezes exigindo enormes investimentos em pesquisa.
Assim sendo, grande parte da acdo ocorre entre elementos suplementares ao servico,
0 que oferece a oportunidade nos ramos consolidados de aumentar as percepcdes de
valor por parte dos clientes.

Segundo Gronroos (2003), o pacote béasico de servicos nao &, entretanto,
equivalente a oferta de servigos que os clientes percebem. Esse pacote corresponde
principalmente a dimensdo técnica do resultado da qualidade percebida. Os
elementos desse pacote determinam o que os clientes recebem, incluindo somente as
caracteristicas do servico relacionadas com o resultado. Eles nada dizem a respeito
de como o processo é percebido pelo cliente e que €, em Ultima andlise, uma parte
integral da oferta total de servico que os clientes experimentam e avaliam. Sendo
assim, a implementacdo das etapas subseqiientes do modelo proposto por essa
pesquisa é de grande importancia para que o provedor projete seu servico de forma
que sua qualidade seja percebida pelo cliente.

Segundo Gianesi e Corréa (1994), outro aspecto importante na concep¢éao de

um servico diz respeito & escolha do processo e do nivel de tecnologia envolvida.
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A escolha do processo de prestacdo do servico mais adequado a um caso
especifico depende, entre outros aspectos, dos requisitos estratégicos definidos pelo
conceito do servigo. Os diferentes processos (loja de servicos ou servicos de massa),
como discutidos no capitulo 2 desta pesquisa, diferenciam-se segundo uma série de
dimensbes que afetam esse conceito. O tipo de influéncia que as principais
dimens6es tém no desempenho dos critérios competitivos é apresentado na tabela
4.5.

O conhecimento do conjunto de critérios que o mercado prioriza possibilita,
juntamente com a andlise da tabela 4.6, a tomada de deciséo estratégica com respeito
a algumas dimens6es importantes do processo de servico, auxiliando a selecdo para o

tipo de processo em questdo (loja de servigos ou servigos de massa).

s Alto grau de Alto grau de Alto grau de
Critérios A o
- contato com o participagdo do | personalizagéo do
competitivos . . :
cliente cliente Servicgo
Tanglveis Pode aJ!Jdar a Indiferente Indiferente
enfatizar
Consisténcia Normalmente Normalmente Normalmente
prejudica prejudica prejudica
Competéncia Pode ajudar a . Pode ajudar a
. Indiferente .
enfatizar enfatizar
Velocidade de - Normalmente
. Pode prejudicar Pode favorecer R
atendimento prejudica
Atendimento/ Pode ajudar a .
. Indiferente Favorece
atmosfera enfatizar
Flexibilidade Favorece Indiferente Favorece
Credibilidade/
Favorece Favorece Pode favorecer
Seguranca
AcCesso Pode prejudicar Pode prejudicar Indiferente
Custo Prejudica Pode favorecer Prejudica

Tabela 4.6 — Influéncia de algumas dimensdes do processo nos critérios competitivos
Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

Em relacdo ao nivel e tipo de tecnologia envolvida, Gianesi e Corréa (1994)
consideram que existem trés aspectos importantes na analise da tecnologia
normalmente envolvida nos diversos tipos basicos de processos de servicos:

a) Intensidade de capital: relacionado ao balango entre tecnologia e mdo de obra

envolvida na prestagdo do servigo. Os servicos de massa sdo, geralmente,
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intensivos em capital, uma vez que 0s custos anuais com depreciacdo de seus
equipamentos sdo, normalmente, maiores que os custos com folha de pagamento
do pessoal. J& os servicos profissionais tém, geralmente, custos muito mais
relevantes com sua folha de pagamentos do que com a depreciacdo de seus
equipamentos ou aluguel de suas instalacoes.

Grau de automacdo: relacionado a oportunidade de automatizacdo do processo
quando se oferecem servicos em larga escala e, conseqiientemente, com pouca
personalizacdo e alta padronizacdo. Em geral, 0s servicos de massa apresentam
mais oportunidades de automacéo do que os servigos profissionais.

Incremento de capacidade: relacionado ao porte do investimento que tem que
ser feito quando ha uma decisdo de incrementar a capacidade do sistema de
prestacdo do servico.

Ainda segundo Gianesi e Corréa (1994), a decisdo referente a qual

investimento realizar em relacdo a tecnologia deve levar em conta trés aspectos:

a)

b)

Adequacdo da tecnologia: deve-se avaliar se 0 emprego da tecnologia vai,
realmente, auxiliar a organizacdo a competir melhor. Quando a adocdo de
tecnologia tem influéncia nos procedimentos de linha de frente, é necessario
verificar se esta se ajusta ao perfil dos clientes em termos de suas preferéncias
quanto ao tipo de contato (hard, que preferem contato com a maquina, ou soft,
que preferem um contato mais pessoal).

Viabilidade econdmica e operacional da tecnologia: leva em consideracdo a
disponibilidade de capital, retorno sobre o investimento e a viabilidade
operacional. Este Gltimo aspecto tem a ver com a existéncia de capacitacdo
interna tanto em termos técnicos quanto em termos gerenciais para a adogdo e
implementacdo da tecnologia nos prazos desejados.

Riscos envolvidos: conhecimento dos riscos estratégicos envolvidos, tanto com a

deciséo de adotar a tecnologia como com a alternativa de ndo adotar a tecnologia.
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4.1.4. Definicéo das especifica¢des do servico

Swan, Bowers e Grover (2002) afirmam que o elemento basico do processo
de servicgos é a selecdo das especificacfes. Para esses autores, as especificacdes sdo
uma parte crucial do processo do servico, pois elas determinam qual o servi¢o que
sera criado e como o servico ira atender as necessidades dos clientes.

Considera-se que a satisfagdo do cliente acontece quando a qualidade do
servigo percebida atende (ou excede) as expectativas para a qualidade deste servico
(Brogowicz, Delene e Lyth, 1990). Assim sendo, é pela definicdo de especificacdes
para determinados aspectos das atividades do processo do servi¢co que o provedor
conseguira medir se 0 servico projetado ou desenvolvido deverd atingir as
expectativas de seus clientes.

As especificacdes permitirdo que, apos o seu langamento, 0 servigo possa ser
controlado durante a sua prestacdo e monitorado constantemente, para avaliacdo de
sua continua aderéncia ao atendimento as necessidades dos clientes.

Ramaswamy (1996) define as especificagdes de servico em termos de
atributos e de padrdes. Os atributos sdo definidos como caracteristicas quantificaveis
que servem para avaliar as varias possibilidades de escolha de um critério. Os
padrdes sdo os valores de desempenho para os atributos que vdo de encontro as
necessidades dos clientes. Por exemplo, consideremos um laboratério de anélises
clinicas que esteja realizando um exame de urinalise. Suponhamos que a sala para a
realizacdo deste exame requeira um ambiente controlado com temperatura entre 15 e
20 °C. Neste exemplo, a temperatura é o atributo e o valor entre 15 e 20 °C é o
padréo. Juntos, os atributos e os padrdes formam a base para a definicdo das
especificaces do servico a ser desenvolvido, que ira de encontro as necessidades e
expectativas dos clientes para a experiéncia que esperam deste servico.

As necessidades dos clientes podem ter um aspecto tangivel ou intangivel.
Ramaswamy (1996) apresenta um exemplo em que um cliente de um restaurante
expressa a seguinte necessidade “Eu ndo quero sentir fome apds terminar minha
refeicdo”. Segundo o autor, para satisfazer essa necessidade, o restaurante deveria
garantir que comida suficiente fosse servida para suprir a fome do cliente. Sendo

assim, quantidade de comida seria um atributo (tangivel) que satisfaz a necessidade
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do cliente. Por outro lado, nem todos os atributos podem possuir uma escala bem
definida, como no caso daqueles de aspecto intangivel. Por exemplo, considerando
um atributo como “grau de profissionalismo”, que mede a atitude do provedor do
servigo. Segundo Ramaswamy (1996), este atributo pode ser quantificado por meio
de uma escala que emprega o julgamento de especialistas.

Silvestro et al. (1990) denominam esses tipos de especificacbes de medidas
rigidas (hard) e de medidas suaves (soft). As medidas rigidas sdo aquelas que sdo
quantificaveis ou objetivas, como por exemplo, o tempo de manutencdo de um
computador ou a proporcao de ligacdes telefonicas respondidas. As medidas suaves
sdo aquelas que sdo qualitativas, subjetivas, baseadas em julgamentos e dados
percentuais, como por exemplo, satisfacdo dos clientes com a velocidade do servico
ou a avaliacdo da geréncia sobre a atitude dos colaboradores em relagdo aos clientes.
Por esta Otica, as medidas suaves podem expressar as especificacdes dos aspectos
intangiveis dos servi¢os, enquanto as medidas rigidas seriam apropriadas para definir
as especificacdes dos aspectos tangiveis dos servigos.

Contudo, independente da necessidade do cliente ser tangivel ou intangivel,
para Ramaswamy (1996) todas as declaracbes ndo técnicas que exprimem a
necessidade ou expectativa que o cliente espera experimentar durante a prestacdo do
servigo devem ser traduzidas em padrdes de projeto. Esses padrbes especificam 0s
elementos técnicos que o servico deve conter para satisfazer as necessidades dos
clientes. O autor completa ainda que os padrdes de projeto devem ser quantificaveis,
para permitir que a eficacia do projeto em satisfazer a necessidade possa ser
objetivamente avaliada. No exemplo do restaurante citado anteriormente, a
guantidade de comida pode ser medida em unidade de peso, tal como em gramas.

Silvestro et al. (1990) consideram que as especificacbes do servico podem ser
estabelecidas a partir de fontes de dados internos ou externos. Os dados internos séo
aqueles estabelecidos pela geréncia para 0s processos internos da organizacao (como
0s dos processos de retaguarda), permitindo & organizacdo que garanta o atendimento
as suas proéprias especificacdes internas da qualidade do servico. Contudo, dizem
esses autores, apenas as medidas internas podem ser de pouco valor se a organizacao
ndo obtiver uma forma de avaliar se 0s niveis do servico estabelecidos internamente

estédo contribuindo para a satisfacdo dos clientes. Os clientes inevitavelmente avaliam
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a qualidade do servico durante e apds o mesmo ser provido. Esta avaliacdo feita
pelos clientes resulta em um nivel de satisfacdo. Sendo assim, as organizacbes de
servico devem medir a qualidade do servico ndo apenas com base em seus proprios
dados internos, mas também pelo uso de dados externos (dos processos de linha de
frente), monitorando a satisfacdo dos clientes.

Sendo assim, uma das fontes para a definicdo das especificacdes do servico
deve partir da identificagdo das necessidades dos clientes, realizada durante a fase de
analise estratégica para priorizacdo dos critérios competitivos do servico a ser
projetado. Bitran e Pedrosa (1998) afirmam que o0s requisitos dos clientes,
combinados com outros requisitos identificados na avaliacdo estratégica, devem ser
traduzidos em especificagcdes para 0 novo Sservico.

Para Swan, Bowers e Grover (2002), a escolha das especificagdes de servico
dependem do grau de envolvimento dos clientes e do provedor, com possiveis
alternativas durante o encontro do servico. Para tanto, eles propdem uma tipologia

para a selecdo das especificacGes do servico:

a) Selecdo dominada pelo provedor: neste primeiro caso, os clientes tém pouca
confianca na sua habilidade de avaliar as especificacdes ou pouco interesse em
julgar as especificagcdes. Como resultado, os clientes tém pouco conhecimento
sobre as especificacbes e o provedor troca poucas informagfes sobre as
especificacbes com os clientes. Ou seja, os clientes delegam a escolha das
especificacBes para o provedor. Esse tipo de selecdo é caracteristica de servicos,
tais como, de advocacia, de contabilidade e de saude.

b) Selecéo dividida entre cliente e provedor: neste caso, o provedor e o cliente
negociam as especificagdes em parceria. O cliente possui suficiente confianga
para avaliar as especificacbes antes do encontro do servico ou adquire esta
confianca com a interacdo com o provedor. Além disso, o cliente tem interesse
em avaliar as especificagOes. Entretanto, antes do encontro do servico, o cliente
carece de informacdes suficientes sobre as especificagdes disponiveis ou sobre 0s
provaveis resultados dessas especificacdes. Assim, o cliente confia ao provedor a
apresentacdo das especificacGes apropriadas e de informacgdes sobre as mesmas.

O cliente e o provedor trabalham juntos na avaliagdo das especificacOes, e 0s
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clientes julgam que possuem ao menos algum conhecimento necessario para
selecionar especificacGes adequadas. Esse tipo de selecdo acontece em servicos
como consultorias em gestdo, de engenharia, alguns tipos de bancos e de
pesquisas de mercado. Outros exemplos de empresas de servico onde este tipo de
escolha de especificagdes acontece incluem planejamento matrimonial, saldes de
cabeleireiro e agéncias de viagem.

c) Selecdo dominada pelo cliente: esta Ultima categoria da tipologia envolve
servigos nos quais o cliente escolhe entre especificacbes que estdo a sua
disposicao. Neste caso, 0s clientes sentem-se capazes de julgar as especificacdes
e estdo interessados em fazé-lo. Eles tém conhecimento das suas circunstancias,
preferéncias e necessidades que sdo importantes na selecdo das especificagdes
mais apropriadas. Os clientes podem até ndo saber de todas as especificacOes
disponiveis de um provedor especifico ou dos resultados mais provaveis.
Contudo, nestes casos, o cliente pode procurar por informacfes a respeito das
especificacOes. Ele pode requisitar uma apresentacao das especificagdes por parte
do provedor, porém a escolha final continua sendo uma prerrogativa do cliente.
Do provedor de servigo é esperado que se aja sobre as especificacdes definidas
pelo cliente, com minimas alteracdes em relacdo a sua escolha. Esse tipo de
selecdo pode ocorrer em servigos de alimentacdo (restaurantes a la carte ou fast-
food) e de hospedagem.

Entretanto, cada uma dessas tipologias ndo acontece isoladamente para um
determinado tipo de servico. Swan, Bowers e Grover (2002) afirmam que um
encontro de servigo pode incluir mais de um tipo de selecéo de especificagdes e que
cada uma pode se encaixar em uma diferente categoria de servico. Esses autores
acrescentam ainda que a selecdo das especificacbes envolve trés etapas basicas no
processo de prestacdo de um servigo: a etapa de pré-entrega, que inclui as
expectativas do cliente em relacdo ao servico, a etapa de entrega, que envolve o
desempenho das atividades de prestacdo do servico, e a etapa de pds-entrega,
contemplando a avaliacdo do cliente em relacéo ao processo de servico e as saidas do

Servico.
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Para Silvestro et al. (1990), o estabelecimento das especificacfes de servico
durante o seu projeto e desenvolvimento deve incluir medidas rigidas e suaves,
definidas a partir de fontes internas e externas, tanto dos aspectos tangiveis quanto
dos aspectos intangiveis dos servicos.

Para que isso seja feito, € necessario utilizar uma ferramenta que promova a
traducdo das necessidades das fontes internas e externas em padrdes mensuraveis
para o0 servico que esta sendo projetado ou desenvolvido.

Uma dessas ferramentas € o QFD (Quality Function Development), ou
desdobramento da funcdo qualidade que, segundo Hauser e Clausing (1988), é um
tipo de mapa conceitual que fornece meios para o planejamento e as comunicagfes
interfuncionais. Hauser e Clausing (1988) afirmam que o QFD tem sido usado com
sucesso pelas empresas de manufatura japonesas de diversos ramos, tais como
eletrébnicos, vestuario, circuitos eletrbnicos, borracha sintética, construcdo e
maquinas agricolas. Na area de servicos, esses autores acrescentam sua utilizacdo em
escolas de natacédo e no planejamento de layouts de apartamentos.

Outras pesquisas mostram a aplicacdo do QFD para a traducdo das
expectativas e necessidades dos clientes em especificacdes técnicas para a prestacao
de um servi¢o, como no caso da melhoria de desempenho de uma academia de
ginastica (Pasetto, Echeveste e Ribeiro, 1999), da especificagdo de um plano de
melhorias para retencéo de clientes em clubes sociais e esportivos (Ribeiro, Cunha e
Echeveste, 2001) e do planejamento da disciplina Implantacdo da Qualidade em
Servicos de um curso técnico de hotelaria (Moysés e Turrioni, 2000).

Além do QFD, Bitran e Pedrosa (1998) citam o uso do benchmarking como
uma ferramenta capaz de determinar as especificacOes, principalmente no caso dos
servicos onde a competicdo através da imitacdo é bastante comum.

N&o é do escopo desta pesquisa entrar em detalhes da aplicacdo dessas
ferramentas. As ferramentas sdo citadas apenas para apresentar meios usados pelas
organizacOes para estabelecer especificacGes para seus processos de servigo e como
contribuicdo desta pesquisa para a implementagéo de cada etapa do modelo proposto.

A etapa 4.1 do modelo proposto pode, entdo, ser resumida pela figura 4.5.
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Figura 4.5 — Resumo da etapa 4.1 do modelo de projeto e desenvolvimento de

Servicos

4.2. Projeto do processo do servico

Esta etapa compreende a identificacdo e a definicdo dos principais processos
e suas respectivas atividades necessarias para a realizacdo, entrega ou manutencao de
um servico.

Um processo, segundo Gongalves (2000), é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um
cliente especifico. Ramaswamy (1996) define processo em termos de uma seqliéncia
de atividades que s&o requeridas para conduzir transagdes, ou seja, para entregar um
servigo. Goncalves (2000) afirma ainda que o conceito de processo é de fundamental
importancia nas empresas de servico, uma vez que a sequéncia de atividades nem
sempre € visivel, nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades. Sendo
assim, identificar a sequéncia das atividades que devem ser realizadas para a
execucdo e entrega de um servico € de suma importdncia para o projeto e
desenvolvimento desse novo servico.

Em geral, os processos de servicos se dividem em atividades que acontecem
na presenca do cliente e em atividades que acontecem sem a presenga do cliente. No
primeiro caso, denominamos essas atividades de linha de frente ou palco e, no

segundo caso, de atividades de retaguarda ou bastidores. A primeira vista, pode
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parecer que as atividades de linha de frente sejam mais importantes que as atividades
de retaguarda, devido a presenca do cliente. Contudo, Santos e Varvakis (2001)
afirmam que sdo as atividades de retaguarda que d&o suporte direto aos processos em
que o cliente participa. Ou seja, ndo se pode negligenciar as atividades de retaguarda,
pois o insucesso delas pode interferir no desempenho das atividades de linha de
frente e impactar negativamente a percepcdo do cliente sobre o0 servico que estd
sendo prestado.

Dessa forma, o projeto dos processos de servigos, que se subdivide nas fases
de mapeamento de processos, controle dos processos de servico, processo de entrega
do servico e de recrutamento e treinamento dos funcionarios de servicos, deve

abordar tanto as atividades de linha de frente quanto as de retaguarda.

4.2.1. Mapeamento dos processos de servico

Johnston e Clark (2002) definem o mapeamento dos processos como a técnica
de se colocar em um gréfico o processo do servigo para orientacdo em suas fases de
avaliacdo, desenho e desenvolvimento.

Shostack (1984a) afirma que o mapeamento dos processos permite que uma
organizacao explore todos 0s aspectos inerentes a criagéo e a gestao de um servico.

Para se gerenciar um processo € necessario, primeiramente, visualiza-lo. Isso
é possivel pelo emprego de técnicas de analise do processo que, segundo Mello et al.
(2002), permitem detectar falhas e oportunidades de melhoria, destacando as tarefas
criticas e eliminando tarefas que ndo agregam valor ou que sdo duplicadas, tentando
levar a organizacdo para um patamar diferente do atual, diferenciando-a dos
concorrentes.

Johnston e Clark (2002) afirmam que o mapeamento dos processos pode ser
usado em um nivel macro, envolvendo as principais atividades e seus
relacionamentos, ou em nivel micro, mapeando todas as tarefas detalhadas,
envolvidas em um processo ou em parte dele.

De acordo com esses autores, o principal beneficio obtido pelo mapeamento

dos processos de servigos € o surgimento de uma visdo e de um entendimento
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compartilhado de um processo por todos os envolvidos e, assim, uma realizacao de
seu papel no processo de servigo do principio ao fim.

O mapeamento € realizado pela utilizagdo de uma técnica para representar as
diversas tarefas necessarias, na seqiiéncia em que elas ocorrem, para a realizacdo e
entrega de um servico. Santos (2000) pondera que é comum encontrar na literatura
publicacdes que fazem um levantamento das técnicas de modelagem ou mapeamento
de processos de negdcios, mas ndo especificamente a representacdo de processos de
Servigos.

Uma das técnicas usadas para a representacdo, ou mapeamento, dos processos
de negocios é o fluxograma de processo, de fato uma das mais difundidas
ferramentas da qualidade. Schmenner (1999) afirma que o fluxograma de processo é
uma descricdo sequiencial que destaca quais fases operacionais sdo executadas antes
de outras e quais podem ser feitas em paralelo. Tipos diferentes de operacdo séo
tipicamente designadas por diferentes simbolos. A tabela 4.7 ilustra os principais
simbolos usados em fluxogramas, tais como apresentados por Mello et al. (2002).

Apesar de ter sua origem nos fluxogramas de processos industriais, o service
blueprint foi a primeira técnica desenvolvida para 0 mapeamento dos processos de
servigos, diferenciando-se dos fluxogramas de processo por considerar o aspecto da
interacdo com o cliente. Shostack (1984a) desenvolveu esta técnica por considerar
que a causa principal das falhas nos processos de servicos era a falta de um método

sistematico para o projeto e o controle desses processos.



No.

SIMBOLO

SIGNIFICADO

01

Identifica o inicio e o fim do
processo.

02

Identifica cada atividade (acdo) do
processo.

03

Identifica uma decisao.

04

Identifica um documento ou registro
gerado ou usado na acéo.

05

Identifica uma conexao.

06

Identifica o arquivamento ou o
armazenamento de um material,
documento ou registro.

07

<ol

Indica o sentido do fluxo do processo.

Tabela 4.7 — Simbologia usada na elaboragéo de fluxogramas
Fonte: Mello et al. (2002)
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De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o service blueprint € uma

representacdo de todas as transagOes que constituem o processo de entrega do

servigo. Essa representacdo identifica tanto as atividades de linha de frente como as

atividades de retaguarda, separadas pela denominada linha de visibilidade. A figura

4.6 apresenta um exemplo de um service blueprint para o processo de coleta de

sangue em um laboratorio de analises clinicas.
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Operagoes de Retaguarda .
Inicio

.
v '

Receber
material

Receber mapa

)

Conferir mapa

NAO
— Mapas

corretos?

Linha de Visibilidade

Chamar cliente

!

Conduzir a sala

)

Preparar
material

|
|
|
|
|
1 |
|
|
|
|

Coletar material

!

Identificar
material

Aguardar

SIM . Liberar
restabelecimento i

paciente

=

‘ Encaminhar
|

Paciente pode
ser liberado?

amostra para
triagem

Figura 4.6 — Exemplo de service blueprint em um laboratério de analises clinicas

Operacdes de Linha de Frente

Diversas pesquisas mostram as diferentes formas de aplicagdo do service
blueprint nas operacdes de servigos. Chase e Stewart (1994) utilizaram esta técnica
para identificar as falhas potenciais em cada atividade de servigo, com o objetivo de
sinalizar a incorporacao de dispositivos a prova de falhas (poka-yokes) no processo.
Schmenner (1999) propde a aplicacdo do service blueprint na identificacdo dos

gargalos do processo, do planejamento da capacidade e dos tempos de execucao das
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atividades. Tseng, Qinhai e Su (1999) afirmam que o service blueprint pode facilitar
a solucdo de problemas pela identificacdo de pontos de falhas potenciais e destacar
oportunidades de melhorar a percepgéo dos clientes sobre suas experiéncias com 0
Servico.
Uma outra técnica interessante para 0 mapeamento dos servi¢os, derivada do
service blueprint, é o mapa do servico (Kingman-Brundage, 1995). Segundo Santos
(2000), a grande diferenca entre 0 mapa do servico e o service blueprint é que ele
envolve a gestdo do servico como um todo, e ndo somente 0 processo de entrega do
servigo. Kingman-Brundage (1991) define o mapa do servico como uma técnica
gerencial para representar, cronologicamente, as tarefas e atividades realizadas pelo
cliente, pelo pessoal de linha de frente e pelo pessoal de suporte no desempenho de
um servico.
Segundo Kingman-Brundage (1991), o formato do mapa do servico
especifica que o eixo vertical ¢ usado para indicar a estrutura organizacional,
especialmente para delinear diferentes grupos de trabalho, e que as tarefas do
trabalho sejam dispostas cronologicamente, da esquerda para a direita, ao longo do
eixo horizontal, como ilustra a figura 4.7. Diferentemente do service blueprint que
divide as atividades apenas em termos de linha de frente e de retaguarda (linha de
visibilidade), no mapa de servico as atividades sdo divididas entre as seguintes fases:
a) Linha de interacdo: na qual os clientes e o pessoal de linha de frente interagem;
b) Linha de visibilidade: que separa as atividades de linha de frente das de
retaguarda;

¢) Linha de interacéo interna: que distingue as atividades do pessoal de suporte
das do pessoal de linha de frente;

d) Linha de implementagdo: que separa as atividades de gerenciamento das

operagdes de servico propriamente ditas.

Kingman-Brundage, George e Bowen (1995) apresentaram a utilizacdo do
mapa do servico para descrever a l6gica do servico, por meio de um modelo genérico
que compreende a maioria das atividades de qualquer processo de servigo. Nesse
modelo, os autores discutiram vinte atividades-chave, analisando suas implicacdes

para a gestéo de servicos.
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Figura 4.7 — Exemplo de um mapa de processo
Fonte: Kingman-Brundage (1995)
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De acordo com Santos (2000), mesmo com uma maior abrangéncia que o
service blueprint, no que se refere a gestdo do servico como um todo, 0 mapa do
servigo ndo apresenta grandes diferengas em relagéo ao service blueprint no que se
refere ao projeto e analise de processos.

Outra técnica, ou familia de técnicas, usada para 0 mapeamento dos
processos, é conhecida por IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing
Definition), ou definicdo de manufatura auxiliada por integragdo com computador.

Segundo Cheung e Bal (1998), as técnicas IDEF foram estabelecidas pela
Forca Aérea Americana para auxiliar no seu processo de desenvolvimento e
avaliacdo de fornecedores. A familia de técnicas IDEF € composta por mais de uma
técnica, indo desde o IDEF, até o IDEFg contando ainda com uma técnica
denominada IDEF34. As mais usadas para a analise e mapeamento dos processos sao
a IDEF e a IDEFs.

Conforme Filscher e Powell (1999), a IDEF, é uma técnica de mapeamento
de processos, dentro da familia IDEF, que inclui a IDEF;, para capturar as
necessidades de informacdo do processo, e a IDEF,, para documentar o
comportamento dinamico do processo. Para Boaden e Zolkiewski (1998), a IDEF,
assegura a concentracdo no processo, que significa que as operacles, na prética,
podem ser vistas funcionalmente, ao invés de orientadas para a tarefa.

A esséncia da IDEF,, segundo Fulscher e Powell (1999), € uma abordagem
hierarquica ao mapeamento de processo, na qual uma descricao basica e simples do
processo € decomposta, passo a passo, em suas atividades constituintes, para
qualquer nivel de detalhes que seja apropriado para os propdsitos desejados. A figura
4.8 ilustra genericamente como o IDEF, é usado para representar atividades,
entradas, saidas, controles e recursos. Como se pode ver nessa figura, a representacao
de cada atividade é mais completa no IDEF, do que no fluxograma de processo, uma
vez que mostra ainda as entradas e saidas, e 0s controles e recursos necessarios para
0 seu desempenho. O fluxograma de processo, ao contrario, mostra apenas a

sequéncia na qual as atividades acontecem.
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CONTROLES
(Exemplo, plano de negdcios, legislagédo)

|

ENTRADAS —— ATIVIDADE ————» SAIDAS
(Exemplo, requisitos, materiais) (Exemplo, produto, documentos)

|

RECURSOS
(Exemplo, pessoas, equipamentos)

Figura 4.8 — Representacao de uma atividade genérica da IDEF,
Fonte: Filscher e Powell (1999)

Fulscher e Powell (1999) apresentam uma aplicagdo do IDEF; em um
seminario promovido pela Coopers & Lybrand para o redesenho do processo de
seguro da Secura Seguros, empresa localizada na Suica. A figura 4.9 ilustra o

mapeamento, por meio da IDEF,, do primeiro dia deste seminario.

Politica de Pedidos
Requisitos do cliente, Tempo Tempo  seguranca especiais
Contato o Politica de Informagdes
aquisicao Individuos
de alto
T 1 b Tarifa | Legislaio|  risco
Agentes de| L
campo Compo_s@o_do
Cliente Questionario
T T 2 90% 4
Computador Pessoa de Cliente Cadastramento, verificagéo e acesso  f——
Pessoa de contato
contato Computador T 3 Tempo
Agentes de
Informagéo campo
Cliente 90% de todos
08 casos Legislagdo
Computador
Pessoa de
contato
Preparagio do 10% > Preparar Contrato
manual politica
5 4

Agentes de
campo

Computador

Pessoa de
contato

Figura 4.9 — Aplicagdo do IDEF, no final do primeiro dia de um seminario
Fonte: Filscher e Powell (1999)

A técnica conhecida por IDEF; foi criada, segundo Cheung e Bal (1998),
especificamente para modelar uma seqiiéncia de atividades realizada. E uma técnica

na qual um especialista pode expressar seu conhecimento a respeito de um processo
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particular. Ela difere de outras técnicas de mapeamento de processo por capturar a
descricdo do que um sistema realmente realiza.

Tseng, Qinhai e Su (1999) afirmam que a IDEF; é uma técnica que combina
gréaficos e textos, de forma organizada e sistematica, para permitir analise, oferecer
uma ldégica para mudancgas potenciais, especificar requisitos e apoiar o projeto e a
integracdo de atividades em nivel de sistemas. A figura 4.10 mostra os elementos

sintaticos basicos usados na representacao da técnica (MAYER et al., 1995).

Simbolos Esquematicos do Processo Simbolos Esquematicos do Objeto

Tipo da referéncial
Etigueta

Lacalizadar

Tipo da referéncial
Etigueta

Localizadar |

Simbolos UDC Simbolos do Objeto Simbolos Individuais
f’___.a-' _""‘x\_\ /(_,_,-"’_ ""--._‘\
| i / \ / N
Etiquetas UDC [ Efiquetade | [ Etiqueta |
\ Estadodo | | Indivicual
. Objeto \, /
Mo, do Mo Mo IDEF ‘ \\.\_%___ _J// \‘n__.__-«"/
Ligagdes Ligacdes
——  Ligagdo Precedente Simples| =% Ligagdo de Transigdo Fraca
— P —b Ligagio de Transigdo Forte
—}_" ' Etiusta de Simbolo de relagio de
_‘_p Ligagio Precedente Constringida Relacionam ento primeira ardem & ndugar
________ LinacEn R elacicnal Simbolo de relagio de
198ca0 K elaciona = s=gunda ordem & 2o, lugar
Juncdes Jungdes Simbolos de Conexéo
& | - AMD & || - AMND Sincronizado {:%\/J - ARD >
O - 0OR 21| - OR Sincronizado I::O:) -OR
N L i
0 |- XOR (X) - XOR @,
Referentes e Notas
R eferéncia de chamada e continua Referéncia de chamada & espera M ota

[Mota de id entificagdo

N

Figura 4.10 - Representacdo dos simbolos esquematicos da IDEF;

Fonte: Mayer et al., 1995
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Cheung e Bal (1998) consideram que a IDEF; é composta de dois
componentes basicos:
a) adescricdo do fluxo do processo, e
b) a descricdo da rede de transicdo do estado do objeto. Os dois componentes

possuem referéncia cruzada na construcao dos diagramas.

De acordo com esses autores, na IDEF3; a descricdo do fluxo do processo é
feita por unidades de comportamento (UDC), ligaches e caixas de jun¢des. Uma
UDC representa uma funcéo ou atividade sendo realizada pelo processo. Ela poderia
ser partes de montagem, teste de desempenho, etc; todas essas atividades podem ser
representadas como UDCs. As relacGes entre as UDCs € representado por trés tipos
de ligacOes: as ligacOes precedentes, as ligacdes relacionais e as ligacdes de fluxo do
objeto. As ligacdes precedentes indicam simplesmente a seqiiéncia ou precedéncia
das UDCs. As ligac0es relacionais destacam a existéncia de um relacionamento entre
duas ou mais UDCs. A ligacdo do objeto prové um mecanismo para mostrar a
participacdo de um objeto entre duas instancias da UDC. A ramificacdo dentro de um
processo ¢ feita através de juncbes e as semanticas usadas sdo and (&), or (O) e
exclusive or (X). Além disso, as jun¢Ges podem mostrar se 0 processo estd sendo
realizado de forma sincrona ou assincrona. A figura 4.11 mostra a aplicacdo da

técnica IDEF3 para um processo de pintura, considerando a pintura como um objeto.

I

Retrabalho
—» de pintura

T

Y
i Secagem Teste de
Pintura da peca da pega —>  cobertura X }_

Encaminhar p/
préximo estagio
5

A

Figura 4.11 - Aplicacdo da IDEF3; em um processo de pintura
Fonte: Cheung e Bal (1998)
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Congran e Epelman (1995) também sugerem que 0 mapeamento dos
processos de servicos seja feito através da técnica do IDEF que, contudo, eles
denominam como SADT (Strutured Analysis Design Technique), ou técnica de
analise estruturada de projeto, que € muito semelhante a estrutura do IDEF,. Segundo
esses pesquisadores, em servicos 0 SADT € usado freqlientemente para mapear as
operagdes de linha de retaguarda, como as operagdes de processamento de cheques
em bancos

De acordo com Johnston e Clark (2002), o beneficio méximo da utilizacdo do
mapeamento dos processos somente € obtido com a sua transformacdo em uma
ferramenta analitica. Caso contrario, ele pode consumir muito tempo e demonstrar
um beneficio limitado. Sendo assim, torna-se necessario obter beneficios maximos
do mapeamento dos processos atraves da formulagdo de perguntas-chave que ajudem
a transforméa-lo em uma ferramenta analitica. A tabela 4.8 apresenta essas perguntas-

chave.
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Perguntas-chave

O que se deseja saber

O processo da suporte as intencdes

estratégicas da operagdo?

Se houver necessidade de a operacdo oferecer, por
exemplo, servico de alta qualidade e rapido para os
clientes, o processo estd desenhado de modo que as
decisBes sejam velozmente tomadas, o desempenho do
processo do principio ao fim seja minimizado e os
controles de qualidade estejam situados em todos 0s

pontos do processo?

Todas as atividades agregam valor?

Que elementos do processo ndo agregam valor? Podem

ser removidos ou redesenhados?

O processo esté sob controle?

Para os elementos-chave e, talvez, para cada elemento
do processo, que medidas e metas sdo definidas para
assegurar que o0 desempenho de cada parte esta
ocorrendo conforme o esperado? Quem é o responsavel
pela supervisdo, pelo controle e pela melhoria de cada

elemento?

Quem ¢é o responsavel pelo processo?

Quantos individuos e/ou departamentos diferentes sdo
responsaveis pelas partes do processo? Quem em
particular ou que grupo de pessoas é responsavel pelo
desenho, pela entrega e pela melhoria de todo o

processo?

O nivel de visibilidade é apropriado?

O mapa do processo pode ser usado para identificar as
atividades que envolvem e/ou sdo visiveis para o
cliente, diferenciando, assim, as tarefas da linha de
frente e da retaguarda? Quaisquer atividades ou tarefas
podem ser realocadas? Quaisquer elementos podem
tornar-se mais visiveis para o cliente e, assim, levar a

maior sendo de envolvimento, propriedade e qualidade?

Como o processo pode ser melhorado?

Quais os principais ou provaveis pontos de falha do
processo? Que procedimentos estdo disponiveis para
lidar com eles? Todos os que estdo envolvidos no
processo entendem seus papéis e os efeitos de suas

operagdes?

Qudo eficiente é o processo?

Ao acrescentar prazos, distancias e recursos usados,
como o nimero de funcionéarios, as varias tarefas do
mapa do processo, as eficiéncias do processo global e
as varias partes do processo podem ser calculadas e 0s

gargalos identificados e removidos?

Tabela 4.8 — Transformando o mapeamento de processos em uma ferramenta

analitica
Fonte: Adaptado de Johnston e Clark (2002)




135

4.2.2. Controle dos processos de servico

O controle de processos de servico, sob o enfoque do projeto de um novo
servigo, visa identificar as atividades ou processos do servico novo ou modificado
que necessitam de uma definicdo ou um controle mais detalhado da forma como deve
ser realizado, facilitando o treinamento dos funcionarios e preparando-os para o seu
futuro langamento, garantindo que os clientes recebam um servigo consistente, ou
seja, confiavel.

Johnston e Clark (2002) afirmam que a confiabilidade é um dos fatores mais
significativos para influenciar a satisfacdo do cliente, ou seja, transmitindo para 0s
provedores de servico a seguinte mensagem: “diga o que faz e faca o que diz”.
Mello, Heckert e Lahr (2000) realizaram uma pesquisa sobre a aplicacdo do
SERVQUAL em hotéis na cidade de Sao Paulo, que confirmou a mensagem acima,
uma vez que a dimensdo confiabilidade foi considerada a mais importante.

Para tanto, partindo-se do processo mapeado, identificam-se as atividades
criticas que necessitam ser definidas com um maior nivel de informagdes (como,
guem, quando, onde e por que). Esse detalhamento pode ser feito por meio da
padronizacao.

A necessidade e importancia da padronizagdo dos processos, para producao
de produtos e servigos e do proprio trabalho, tem sido enfatizada para assegurar a
qualidade dos produtos e servigos através da documentacao do fluxo de trabalho, da
publicacdo dos padrdes de trabalho e do acompanhamento do trabalho de acordo com
0s padrées (KONDO, 2000).

Para Campos (1994), o padrdo € o instrumento basico para o gerenciamento
da rotina do trabalho diario, indicando a meta (fim) e os procedimentos (meios) para
execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condicdes de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho.

A padronizacdo de processos segue uma metodologia utilizada
universalmente para organizacGes de manufatura e de servicos, apoiada por trabalhos
de diversos autores (Lee, Leung e Chan, 1999; Barros Filho e Tubino, 1998;
Bergamo Filho, 1999; Lamprecht, 1994; Lamprecht e Ricci, 1997; Turrioni, 1992).
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Com o surgimento, na década de 80, das normas de sistemas de gestdo da qualidade,
notadamente as da familia 1ISO 9000, a padronizagdo tem sido adotada como a base
para o estabelecimento e implementagéo de tais sistemas.

Contudo, a padronizacdo dos processos ndao é uma unanimidade entre os
pesquisadores. Alguns sdo a favor, enquanto outros sdo contra. Por exemplo, Suzaki
(1987) afirma que, sem padrdes, o aperfeicoamento é muito limitado, pois as acdes
sempre voltardo para um estado cadtico, e haverd somente trabalho de apagar
incéndios (problemas) a ser feito. Hall (1987) acredita que a padronizacdo tem uma
ma conotacdo porque restringe a liberdade de todos em fazer seu trabalho da forma
como gostariam. Porém, na sua opinido, isto faz parte do trabalho da padronizacao,
pois nem todas as variac¢@es individuais melhoram os métodos estabelecidos. Ou seja,
se deixarmos a cargo de cada funcionario estabelecer o método de trabalho que
melhor lhe agrada, a organizacdo acabaria por perder o seu dominio tecnologico,
uma vez que para uma mesma tarefa poderiam existir mais de uma forma de
execucao diferentes. O objetivo da padronizagdo é justamente este, definir a melhor
forma de realizar uma atividade, em consenso com todos os funcionarios que a
executam, de forma a atingir o resultado esperado (previsibilidade), com qualidade e
com 0 menor custo.

Por outro lado, aqueles que criticam a padronizacdo, tais como Burgess
(1999) e Dick (2000), consideram que: a padronizacdo promove a criacdo de uma
papelada cuja finalidade é burocratizar a organizacdo; a énfase na conformidade
requer provar que o sistema funciona tendo por base a documentacdo e ndo 0s
resultados que ele proporciona; os padrdes criados sdo estaticos, engessam 0S
processos da organizagdo e ndo levam a atingir os seus objetivos para produtos e
servigos; a padronizacdo requerida para a implementacdo de um sistema de gestéo da
qualidade inibe a criatividade.

Muitas dessas criticas a padronizacdo das atividades, quando situadas dentro
do ambiente de prestacdo de servigos, sdo pertinentes se considerarmos que as
atividades de servicos se dividem em atividades de linha de frente (onde a realizacéo
e entrega do servigco ocorrem na presenca do cliente) e em atividades de retaguarda

(sem a presenca do cliente).
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Wathen e Anderson (1995) oferecem uma solugdo para este caso. Eles
afirmam que, para as atividades de baixo contato com os clientes (retaguarda), as
habilidades técnicas sdo o0 objeto basico dos padrdes, enquanto que, para as
atividades de alto contato com os clientes (linha de frente), o foco dos padrbes esta
na descri¢do das habilidades comportamentais requeridas para a producdo e entrega
dos servicos.

De qualquer forma, consideramos que, tanto aqueles que concordam quanto
aqueles que ndo concordam com a padronizagdo no ambiente de servicos, devem
aceitar que os processos de servi¢cos merecem ser gerenciados. Segundo a Fundacéo
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2003), a gestdo desses processos deve
ser realizada por meio dos ciclos SDCA (padronizar-fazer-verificar-atuar
corretivamente) e PDCA (planejar-fazer-verificar-atuar corretivamente), como

mostra a figura 4.12.

Definigao "
das Praticas o Execugdo == Verificagio
e Padroes

A A v

- Comparagao
Agao 5 com o Padrao

b Inovagao / <

Melhoria

Avaliagédo

Figura 4.12 — Diagrama de gestéo
Fonte: FPNQ, 2003

Segundo a figura 4.12, a parte acima da linha tracejada (a) corresponde a
definicdo, execucdo e controle das préaticas de gestdo, onde se pode perceber o ciclo
SDCA de elaboracdo dos padrdes de trabalho como um método utilizado para a
execucdo do controle do processo. Essa parte garante que as especificacBes do
servigo sejam conhecidas, praticadas e gerenciadas. A parte abaixo da linha tracejada
(b) corresponde a fase de aprendizado, correspondendo ao ciclo PDCA de melhoria,
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onde sdo aplicados métodos para avaliacdo das praticas de gestdo atuais e de seus
respectivos padrdes de trabalho, permitindo implementar inovacdes e melhorias nas
especificacbes para aumentar a satisfagdo dos clientes. Acreditamos que a
implementacdo do método dos ciclos SDCA e PDCA, auxiliados por ferramentas
apropriadas, contribuem para o controle dos processos de linha de frente e retaguarda
dos servicos.

Os roteiros ou scripts, instrucdes detalhadas definindo a forma de agir, séo
ferramentas poderosas empregadas por empresas, tais como o McDonald’s, a
Blockbuster e os bancos em geral, principalmente no atendimento remoto, por
telefone, para padronizacdo de atividades do pessoal de linha de frente (CORREA e
CAON, 2002). De acordo com esses autores, em cadeias de fast-food, por exemplo,
os roteiros instruem os funcionarios encarregados do atendimento dos clientes em:
saudar o cliente; solicitar o pedido (incluindo sugestdes para itens adicionais);
montar o pedido (por exemplo, bebidas frias antes da comida quente); colocar os
varios itens na bandeja; receber o dinheiro e dar o troco; agradecer e desejar a volta
do cliente.

Corréa e Caon (2002) afirmam ainda que, em conjunto com 0s roteiros, 0
treinamento com simulacdo de situacdes (com conhecimento ou do tipo cliente
misterioso) é outra importante ferramenta para treinar o funcionério, ndo somente
para fixar bem o roteiro, mas também para saber como agir em situacbes nao
rotineiras.

Quase no final da década de 90, as empresas como um todo e, especialmente,
as empresas de servigo, estdo adotando sistemas de gestdo da qualidade, como 0s
especificados pela norma NBR 1SO 9001, para controlar os seus processos. A
abordagem dessa norma, ap6s sua revisao no final de 2000, foi aprimorada e prevé o
gerenciamento dos processos de negocio da organizacdo e a busca por resultados
para evidenciar que a empresa melhora continuamente seu sistema de gestdo da
qualidade. Johnston e Clark (2002) consideram que as vantagens da utilizagdo de
sistemas de gestdo da qualidade séo as seguintes:

a) A incorporacao dos elementos criticos da entrega do servico em um processo que
foi mapeado, descrito e mensurado, possibilitando que o mesmo possa ser

auditado, desenvolve uma disciplina que anteriormente nédo existia;
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b) A auditoria externa, realizada por um organismo certificador credenciado, e o
reconhecimento desse sucesso na obtencdo de um certificado, sdo bons para o
moral interno e a reputacao externa,;

¢) O melhor sistema de gestdo da qualidade inclui um processo de revisdo formal
que leva a organizacdo a considerar 0 que precisa ser feito de modo diferente
para melhorar;

d) A preparagdo para a certificacdo pela norma NBR ISO 9001 exige que a
organizacdo faca a documentacdo de seus processos e deve ser vista como uma

oportunidade para o seu redesenho.

Contudo, a simples implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade n&o
garante que as falhas nunca mais ocorrerdo. O sistema de gestdo da qualidade deve
ser estabelecido de forma a tentar prever essas falhas, oferecendo ferramentas
eficazes que permitam que a organizacdo possa solucionar as ndo-conformidades
reais ou potenciais que venham a ser identificadas.

Segundo Johnston e Clark (2002), isso acontece porque 0s sistemas s&o
baseados em pessoas, envolvendo ainda a provisdo de servicos, bens, instalacdes e
meio ambiente, freqientemente com o cliente fazendo parte do processo; assim, 0s
erros, enganos ou falhas sdo inevitaveis. Some-se a isso ainda o pagamento de baixos
salarios, o descaso com 0 processo de recrutamento e selecdo de pessoas, a pouca
importancia dada ao treinamento, o alto indice de rotatividade de funcionarios. Tudo
isso, a que Schlesinger e Heskettt (1991) chamam de ciclo de falhas, tem grande
parcela de responsabilidade na ocorréncia de falhas nos servicos.

Uma forma de se prevenir a ocorréncia de falhas em operagdes de servicos é a
utilizacdo dos chamados ‘mecanismos a prova de falhas’, ou poka-yokes. Segundo
Chase e Stewart (1994), uma forma de ver a questdo dos mecanismos a prova de
falhas em servicos € classifica-los em dois grandes grupos:

a) Poka-yokes do provedor, que podem ser classificados em mecanismos a prova
de falhas das tarefas a serem realizadas, ao tratamento dispensado ao cliente ou

aos aspectos tangiveis do servico;
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b) Poka-yokes do cliente, que podem ser classificados em mecanismos a prova de
falhas na preparacdo do encontro do servico, no encontro do servigo

propriamente dito ou na concluséo do encontro do servico.

As tabelas 4.9 e 4.10 apresentam exemplos de possiveis falhas e possiveis

mecanismos a prova de falhas que podem ser aplicados em processos de servicos.

Mecanismo a Prova de Falha do Servidor

Classe Possiveis falhas Possiveis mecanismos
e Fazer o trabalho diferente do ¢ Bandejas com fje,pre_ssﬁes para
solicitado; mstru’rpentos cnru_rglcc_)s.
e Fazer trabalho ndo solicitado; espect [COS por gr_urglNa,
Tarefa . .| * Gravagédo de solicitacdes em call
e Fazer o trabalho incorretamente; centers:
y ::e?]zt(;%%ggbalho muito ° Radiof_reqUéncia para transmisséo
' de pedidos em restaurantes.
e Microfones para ouvir melhor o
cliente;
e Sinos ou sinalizadores de
e N&o notar o cliente; presenca nas portas das lojas;
Tratamento Nz}o ouvi_r o cliente; e Padrdes de nL’Jmeros de toque_s _
e Na4o reagir adequadamente ao antes de atendimento telefonico;
cliente. e Telas de suporte a atendimento
em call centers;
o Pagers em restaurantes para
chamar o gargom.
o Emprego de verificadores
ortograficos e gramaticais em
e Falha na limpeza das instalagdes; processadores de textos usados;
e Falha na limpeza dos uniformes; |e Banheiros publicos
Tangiveis |e Falha no controle ambiental; ‘autolimpaveis’;
¢ Falha nos estocaveis entregues; e Espelhos para checagem de
e Falha nos documentos. aparéncia de gargons;
e Mecanismos servocontrolados de
ar-condicionado.

Tabela 4.9 — Exemplos de mecanismos a prova de falhas do servidor
Fonte: Corréa e Caon (2002)
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Mecanismo a Prova de Falha do Cliente

Classe Possiveis falhas Possiveis mecanismos
e Falha em demandar o servigo
correto; e LigacOes para confirmar reserva
e Falha em saber seu papel no de horéarios em consultérios;
encontro do servico; e Videos em filas de parques
e Falha em trazer material tematicos exibindo as atracfes ou
Preparacdo necessario para o encontro do esperas estimadas;
Servico; e LigacOes de laboratorios lembrar
e Falha em comparecer ao encontro clientes de condicdes especiais de
do servico; preparo ou materiais necessarios
e Falha na formacdo de para coleta de material bioldgico.

expectativas.

o Fitas demarcando trajeto de filas
Unicas em bancos;

e Falha em seguir o fluxo do e Luzes de banheiros em aeronaves
processo; que s6 acendem quando a porta
e Falha em lembrar-se dos passes estd travada;
Encontro , P . .
certos; e Caixas eletrdnicos que somente
o Falha em especificar os desejos; dispensam dinheiro quando o
e Falha em seguir instruces. cartdo for retirado;
e Digitos de controle em nimeros
de conta corrente.
e Pagers de planos de salde
. ~ lembrando os clientes de horéarios
e Falha em seguir recomendacdes o
, . de remédios em tratamentos
pds-encontro do servigo; PN
e Falha em aprender com a cronicos,
Conclusao ox eriénciap e LigacBes apos alguns dias para
P ’ avaliar qualidade do servico;
e Falha em apontar problemas « - A
o Cartdo de crédito que avisa via
detectados.

mensagem no telefone celular
despesa que acaba de ser feita.

Tabela 4.10 — Exemplos de mecanismos a prova de falhas do cliente
Fonte: Corréa e Caon (2002)

4.2.3. Processo de entrega do servico

Muitos servigos acontecem na interagdo entre o provedor do servico e o
cliente. A experiéncia do cliente ou sua percep¢do do encontro do servigo €, de certa
forma, o servigo na dtica do cliente e é a base da sua percepcdo da qualidade do
servico (EVARDSSON et al., 2000). Em virtude dessa especificidade e da
importancia que este processo tem na maneira como o cliente forma sua percepgao e

faz seu julgamento sobre a qualidade do servico que estd experimentando, esta
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pesquisa procurou colocar este assunto em um topico separado dentro do modelo
apresentado para o projeto dos processos de um novo Servico.

Soteriou e Chase (1998) consideram que o projeto do encontro do servigo,
para atingir altos niveis de satisfacdo do cliente e de qualidade, é um dos maiores
desafios enfrentados pelas organizacfes de servigos nos dias de hoje. Infelizmente,
afirmam esses autores, o estagio atual de conhecimento sobre como implementar este
projeto pode ser classificado como primitivo, particularmente quando contrastado
com o projeto de produtos na area de manufatura.

Pode-se definir o encontro do servico como o ambiente e 0 periodo de tempo
no qual o servigo é entregue através de uma interacdo entre o cliente e o sistema de
servigo (DASU e RAO, 1999). Em alguns casos, a experiéncia de servigo como um
todo pode ser reduzida a um Unico encontro, com o pedido, 0 pagamento e a
execucdo da entrega do servico ocorrendo no mesmo lugar. Em outros casos, a
experiéncia do cliente abrange uma sucessao de encontros que pode distribuir-se por
um determinado periodo de tempo, envolver varios funcionarios e até acontecer em
locais diferentes (LOVELOCK e WRIGHT, 2001). Dai surge uma das caracteristicas
que claramente distingue os requisitos de projeto do servico em comparagdo ao
projeto de produto, uma vez que, segundo Soteriou e Chase (1999), os servi¢os ndo
s30 apenas processos intangiveis, mas que também devem incluir algum tipo de
ligagdo com os clientes para se tornar completo.

Ao se projetar o processo de entrega do servico, o provedor deve ter em
mente que, cada vez que o cliente entra em contato com um elemento do processo do
servigo, ele julga esse servigo. Isto significa que os provedores de servico devem
desenvolver ndo apenas a forma precisa do servico, mas também a apropriada
natureza de interagdo com seus clientes (EVARDSSON et al., 2000).

As organizacfes de servico podem projetar varios tipos de encontros de

servico. Johnston e Clark (2002) afirmam que os encontros podem se dar através de:

a) Encontros remotos: tais como aqueles realizados por contatos por cartas ou e-
mails, ou ainda por processos de servi¢os automatizados (terminais eletrénicos de

bancos). Esses encontros acontecem sem o contato humano direto e, no caso dos
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processos automatizados, utilizam o cliente como parte significativa do sistema
de prestacdo do servico.

b) Encontros por telefone: muito comuns em setores de varejo e de servicos
financeiros, com a criacdo dos centros de atendimento (call centers)
centralizados, reduzindo custos e ampliando 0 acesso ao servigo. Nestes casos, ao
se projetar esse tipo de encontro, deve-se levar em consideracao 0s papéis que o
provedor e o cliente tém a desempenhar.

¢) Encontros face a face: sdo encontros de natureza mais complexa, apresentando
grande variabilidade no processo, sendo que alguns desses encontros sdo de
natureza pessoal. Muitas vezes, a personalidade e os habitos do provedor e dos

clientes influenciam no processo.

Lovelock e Wright (2001) classificam os niveis de contato com o cliente em
servigos de alto, médio e baixo contato. Nos servicos de alto contato, os clientes
visitam pessoalmente a instalagdo de servico e sdo ativamente envolvidos pela
organizacdo e com seu pessoal ao longo da prestacdo do servigo. Nos servicos de
médio contato, exige-se menos envolvimento dos clientes com os provedores, sendo
que os clientes visitam as instalacdes do provedor, ou sdo visitados em casa ou em
um estabelecimento de terceiros por este provedor, mas que ndo permanecem ao
longo da entrega do servico ou mantém apenas um contato moderado com o pessoal
de servigos. Nos servicos de baixo contato, ocorre pouco ou nenhum contato direto
entre o cliente e o provedor do servi¢o, sendo que o contato ocorre apenas em uma
base impessoal, por meio de canais de distribuicdo eletronicos ou fisicos. A tabela
4.11 apresenta um resumo dos tipos e niveis de contato com o cliente.

Os tipos de encontros de servico citados anteriormente consideram,
principalmente, os componentes verbais durante o encontro do servigo. Contudo,
Sundaram e Webster (2000) afirmam que o campo da comunicacdo revela que 0s
componentes ndo-verbais (grau de amizade, credibilidade, confianca e competéncia)
sdo, pelo menos, tdo importantes quanto 0s componentes verbais da comunicacao
interpessoal para o resultado que se espera das interacfes entre cliente e provedor do
servigo. A pesquisa realizada por esses autores apresenta um modelo que sugere que

tanto os elementos da comunicagdo verbal quanto da n&o-verbal entre o provedor do
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servigco e o cliente influenciam os sentimentos subjetivos ou de afeto dos clientes

que, por sua vez, influenciam a avaliacdo destes sobre o encontro do servico. A

tabela 4.12 apresenta um resumo dos canais de comunicagdo ndo-verbal tratados na

pesquisa.

Nivel de contato

Tipo de contato

Exemplo

Alto contato

Encontro face a face

Atendimento médico ou hospitalar,
restaurante fino, viagem aérea,
cabeleireiro, ensino tradicional.

Médio contato

Encontro por telefone

crédito.

Servicos de atendimento telefonico de
bancos e administradoras de cartdo de

Encontro face a face

Lavanderia, transporte urbano, cinema.

Baixo contato

Encontro remoto

Banco pela internet, TV a cabo, seguros,
servicos pela internet, ensino a distancia.

Tabela 4.11 — Tipos e niveis de contato com o cliente
Fonte: Adaptado de Lovelock e Wright (2001)

Canal Significado Principais sinais Exemplos
Iniciar o atendimento com
Orientacdo do corpo um Sorriso;
Cinética Movimento do corpo. (postura relaxada ou Olhar o cliente nos olhos

aberta), contato ocular,
aperto de méo e sorriso.

passa impressao de
sinceridade e interesse pelo
mesmo.

Paralinguagem

Aspectos ndo verbais
ou sem contetdo de
uma mensagem.

Empostacéo vocal, altura
ou amplitude vocal,
pausas e fluéncia da
linguagem.

Falar com o cliente em uma
maneira fluente e sem
hesitacdes transmite
credibilidade.

Distancia e postura
relativa entre as

Em algumas situacdes, dar
um tapinha nas costas do
cliente pode ser percebido

Proximidade N Toque. L
pessoas que estdo se como uma indicagéo de
interagindo. empatia, amizade e calor
humano.
A atratividade fisica do
provedor pode afetar
Aparéncia Aparéncia fisica dos | Atratividade fisica, cores positivamente a percepcao L
fisica funcionarios. e modelos das roupas. cliente em relagdo a

credibilidade, competéncia,
empatia e cortesia do
provedor.

Tabela 4.12 — Resumo dos canais de comunicagdo nao-verbal
Fonte: Adaptado de Sundaram e Webster (2000)
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Dois elementos devem ser considerados, em razdo de sua importancia, no
momento de se projetar o processo de entrega do servico. O primeiro deles é o
ambiente fisico onde o servigo sera prestado, que pode influir positiva ou
negativamente na percepgdo e posterior avaliacdo do cliente em relagdo ao servigo
como um todo. O ambiente inclui o arranjo fisico das instalagdes do servico, sua
iluminacdo, cores, ou seja, sua infra-estrutura. Esse elemento é discutido no topico
4.4 desta pesquisa. O segundo elemento é o recrutamento e treinamento do
funcionario que ira prestar o servico, seja ele da linha de frente ou da retaguarda.

Esse elemento é discutido no proximo tépico (4.3.4) desta pesquisa.

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios de servicos

Nenhuma empresa, seja ela de manufatura ou de servigo, pode se dar ao luxo
de considerar que seus funcionarios ndo desempenham um papel importante na tarefa
de assegurar clientes satisfeitos com seus produtos e servi¢os. Quando pensamos em
uma empresa de prestacdo de servicos, onde o funcionario € responsavel por
transmitir toda a cultura da qualidade dessa organizacdo no momento em que esta
interagindo com um cliente, isso é absolutamente inconcebivel.

Em virtude disso, ao se projetar um novo servico, a alta dire¢cdo da
organizacao precisa refletir sobre as pessoas que ird admitir para desempenhar 0s
diversos processos necessarios para 0 servigo atingir os objetivos planejados,
garantindo clientes satisfeitos e, preferencialmente, fiéis.

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) propdem um modelo de inter-relagfes

que denominam de cadeia servicos-lucro, que opera segundo a figura 4.13.

Satisfagao e Satisfagao e
fidelidade do fidelizagao do
funcionario ; cliente ;
Valor criado e 5 Lucratividade
entregue ao da operagao de
cliente servigo

Figura 4.13 — Cadeia servicos-lucro
Fonte: Heskett, Sasser e Schlesinger (1997)
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Corréa e Caon (2002) explicam que, segundo este modelo, a organizagédo
prestadora de servicos visa, em ultima anélise, a lucratividade. A lucratividade seria
conseguida por meio da obtencdo de clientes ‘mais que satisfeitos’, pois s6 assim
tornar-se-do clientes fiéis e retidos, mais lucrativos. Para os clientes tornarem-se mais
que satisfeitos, é necessario, segundo o modelo de Heskett, Sasser e Schlesinger
(1997), que seja criado e entregue ‘valor’ ao cliente; e esse valor deve ser capaz de
superar as expectativas do cliente, para gerar a situacdo de clientes ‘mais que
meramente satisfeitos’. Na criacdo desse valor, um recurso essencial é o recurso
humano que, para criar valor em niveis requeridos pelo cliente, deve ter niveis de
satisfagdo suficientemente altos. Segundo essa idéia, € muito dificil que funcionérios
insatisfeitos, ou que ndo possuem habilidades ou atitudes desejaveis, consigam criar
‘valor’ para tornar os clientes ‘mais que satisfeitos’.

Sendo assim, Lewis e Entwistle (1990) afirmam que, para muitas
organizagdes de servigos, 0 recrutamento, 0 treinamento e a gestdo das pessoas
tornam-se uma parte integral do seu plano estratégico de marketing.

Em se tratando de recrutamento de pessoas, assim como qualquer outra
organizacdo, as empresas de servico deveriam atentar para aspectos relacionados a
educacdo (escolaridade), treinamento prévio (especialidades), habilidades (técnicas e
atitudes) e experiéncia (competéncia) no momento de selecionar as pessoas que
desempenhardo os diversos processos a serem realizados.

Contudo, de acordo com Lewis e Entwistle (1990), existe uma necessidade
para o recrutamento e a selecdo dos ‘tipos certos’ de funcionérios de linha de frente,
aqueles responsaveis pela interacdo com o cliente no momento do encontro do
servigo, ou momento da verdade, e os esforgos apropriados de socializagdo ou
treinamento e supervisdo, preferencialmente realizados por uma organizacao
caracterizada pelo seu alto perfil de lideranca e cultura em prol da qualidade.

Segundo Normann (1993), momento da verdade € o resultado de acdes
sociais que ocorrem no contato direto entre o cliente e representantes da empresa de
servigos. Dessa forma, uma empresa de servicos pode experimentar diariamente

dezenas de milhares de momentos da verdade.
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Corréa e Caon (2002) e Lewis e Entwistle (1990) citam algumas
caracteristicas que eles consideram importantes para que um funciondrio tenha um
bom desempenho durante um encontro de servigco. Séo elas: habilidades técnicas,
habilidades procedimentais, habilidades na realizagdo do processo, habilidades e
atitudes interpessoais, flexibilidade e adaptabilidade comportamental, empatia,
habilidade de comunicacdo, habilidade de vendas e boa aparéncia.

Adicionalmente ao processo de selegcdo, Lewis e Entwistle (1990) afirmam
que o processo de treinamento € uma das maiores preocupacdes da gestdo de pessoal
e, tipicamente, as organizacbes investem recursos financeiros e humanos
consideraveis em seus esforcos de treinamento. O que ocorre, de acordo com Corréa
e Caon (2002), é que muitas vezes esse investimento € feito no treinamento dos
funcionérios de retaguarda e em supervisores, sendo que o treinamento do pessoal da
linha de frente é negligenciado.

O primeiro passo, sem duvida, € realizar uma pesquisa interna de
necessidades de treinamento, tanto para funcionarios da linha de frente quanto de
retaguarda, para investigar as atitudes necessarias em relacdo ao trabalho e aos
clientes, e o nivel de confianca que eles depositam na organizacdo e em seus
produtos e servicos. Lewis e Entwistle (1990) acrescentam ainda que os programas
subsequentes de treinamento deveriam incluir informagdes sobre o negdcio e sobre o
produto (ou servigo), conscientizagdo sobre o cliente e habilidades interpessoais,
necessarias para lidar efetivamente com os clientes, seja no contato face a face, por
telefone ou por escrito (carta ou e-mail). Depois de realizados os treinamentos, seria
vital monitorar o sucesso em termos de desempenho e satisfagdo do funcionério e das
percepgdes do cliente em relacdo a qualidade do servico.

Existem diversas técnicas que podem auxiliar no treinamento dos
funcionarios. Algumas delas, como o uso de roteiros (ou scripts), a simulacdo de
situacOes e de fazer com os funcionarios ‘pensem como clientes’ (Corréa e Caon,
2002), j& foram tratadas no item 4.3.3 desta pesquisa.

Uma outra técnica muito empregada € o empowerment, ou seja, dar ao
funcionario de linha de frente o grau de discernimento e responsabilidade necessario

para envolvé-lo durante o processo de entrega do servico (RAFIQ e AHMED, 1998).
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Bowen e Lawler (1992) definem o empowerment como o compartilhamento
com os funcionarios da linha de frente de quatro ingredientes organizacionais: (a)
informacdo sobre o desempenho da organizacdo, (b) premiagdes baseadas no
desempenho da organizacdo, (c) conhecimento que permite aos funcionarios
entender e contribuir com o desempenho da organizacdo, e (d) poder para tomar
decis@es que influenciam a direcdo e o desempenho da organizacao.

Porém, uma questdo pode ser levantada. O empowerment ndo entra em
conflito ou dificulta o controle (ou padronizacdo) das operacOes de servico? De
acordo com Bowen e Lawler (1992), as duas abordagens tém suas vantagens e cada
uma cabe em determinadas situacdes. A chave, segundo eles, € escolher a abordagem
gerencial que melhor atenda as necessidades dos funcionarios e dos clientes.

Em geral, segundo Corréa e Caon (2002), a medida que as atividades de alto
contato vao se tornando menos repetitivas, maiores graus de autonomia devem ser
demandados dos funcionarios de linha de frente. Assim sendo, a medida que as
atividades védo passando de alto para baixo contato e as atividades véo ser tornando
mais repetitivas, menor € a necessidade de autonomia (ou empowerment) e maiores
sdo as possibilidades de se padronizar os processos de servigo. A figura 4.14 ilustra

essa idéia.
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Volume de clientes servidos por dia numa unidade tipica

Figura 4.14 — Grau de autonomia do funcionario versus natureza do servico
Fonte: Corréa e Caon (2002)
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Bowen e Lawler (1992) sugerem trés abordagens para melhorar a autonomia

dos funcionarios, que representam graus evolutivos de autonomia, na medida que

conhecimento adicional, informacéo, poder e reconhecimento séo trazidos até a linha

de frente. Essas trés abordagens s&o:

a)

b)

Envolvimento por sugestdes: nessa abordagem, os funcionarios sdo
encorajados a contribuir com idéias por meio de programas formais de
sugestdes ou circulos da qualidade, mas suas atividades de trabalho diarias
ndo mudam. Eles tém autonomia para recomendar, mas a geréncia mantém o
poder de decidir se a sugestdo deve ou nao ser implementada.

Envolvimento no trabalho: as fungdes sdo redesenhadas de forma que os
funcionarios utilizam uma variedade de habilidades. Os funcionarios
acreditam que suas tarefas sdo importantes, eles tém consideravel liberdade
para decidir como o trabalho deve ser feito, recebem maior realimentacdo e
lidam com uma grande parcela do trabalho.

Grande envolvimento: nesta abordagem, as organizagfes ddo aos seus
funcionarios do nivel mais baixo da hierarquia um senso de envolvimento ndo
apenas sobre como fazer o seu trabalho ou como o0 seu grupo deve
desempenhar, mas a respeito de todo o desempenho da organizacdo. Os
funcionérios desenvolvem habilidades em trabalho em equipe, solucdo de
problemas e operacfes dos negdcios. Eles participam em decisGes gerenciais
de suas unidades de trabalho. Existe participacdo nos lucros e os funcionarios

sdo considerados donos do negdcio.

Bower e Lawler (1992) completam que, antes que as organizagdes de servico

corram atras dos programas de autonomia para seus funcionarios, elas precisam

determinar como e quanto de autonomia cabem para o seu caso especifico.

A etapa 4.2 do modelo proposto pode, entdo, ser resumida pela figura 4.15.
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Mapeamento dos processos

Controle dos processos

Padionizacs Mecanismos a
adronizagao prova de falhas

Processo de entrega do servigo

Y
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Figura 4.15 — Resumo da etapa 4.2 do modelo de projeto e desenvolvimento de

Servicos
4.3. Projeto das instalacdes do servico

O topico de projeto das instalagbes do servico ndo tem sido muito explorado
na literatura sobre projeto de operacdes de servicos. Por exemplo, nos modelos de
projeto de produtos e servicos estudados no capitulo 3 desta pesquisa, apenas no
modelo de Ramaswamy este assunto foi mencionado.

Contudo, em sua obra, Ramaswamy (1996) trata o assunto apenas
superficialmente, incluindo-o como uma das etapas do componente de projeto de
servigo do seu modelo. Para ele, o projeto das instalagcbes de servigo se refere ao
projeto do arranjo fisico (layout) das instalagdes onde o servico é entregue como, por
exemplo, o interior de um restaurante ou o escritorio de uma locadora de automoveis.

A inclusdo deste tépico no modelo apresentado por esta pesquisa se justifica
por considerarmos, assim como Ramaswamy (1996), que a percepcdo do cliente em
relacdo a qualidade do servico pode ser influenciada por atributos como limpeza,
espaco, cor, iluminacéo e arranjo fisico do ambiente onde o servico acontece.

Isso se torna critico nas atividades de linha de frente, muitas vezes realizadas
na presenca do cliente, mas que também sdo importantes nas atividades de
retaguarda, invisiveis para a maior parte dos clientes, tal como no caso da cozinha de

um restaurante, do espago onde as bagagens sao manuseadas e armazenadas em um
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aeroporto ou nos depositos dos centros de distribuicdo de empresas de

comercializacdo de produtos pela internet.

4.3.1. Selecdo da localizagdo das instalacdes

Para Gianesi e Corréa (1994), o aspecto da localizacdo tem importancia
especial em sistemas de prestacdo de servicos, pois uma vez que, em geral, ndo se
pode armazenar ou transportar servicos, é necessario que o sistema prestador de
servigos esteja, na maioria das vezes, proximo do cliente. Além disso, existe ainda,
segundo Johnston e Clark (2002), a questdo do apelo estético (ou charme) ou da
reputacdo da area vizinha (ou do chamado ‘point’), onde o servico sera oferecido,
podendo influenciar a percepcao do cliente em relacdo aspectos como imagem, porte
ou capacidade da organizacdo prestadora do servico. Isso faz com que a deciséo do
projeto quanto a localizacdo ganhe muita importancia.

Segundo Corréa e Caon (2002), essa decisdo é composta de duas partes: a
escolha do municipio ou area dentro dele, chamada macro-localizacéo, e a escolha de
um imovel especifico dentro da area pré-escolhida, chamada micro-localizacéo. Esta
pesquisa restringe-se ao processo de escolha da macro-localizacdo, pois a escolha da
micro-localizacdo foge do seu escopo.

Segundo Corréa e Caon (2002) a analise da localizacdo para empresas de
servigos difere da mesma analise para empresas de manufatura, fundamentalmente
pelos chamados “fatores locacionais” que definem as caracteristicas necessarias as
localidades, e os critérios utilizados na pré-selecdo de localidades candidatas
potenciais a receber as instalagdes e a escolha definitiva do local.

Os fatores locacionais preponderantes representam condicbes prévias que
qualquer localizagdo deve apresentar para ser considerada no processo e estdo
diretamente ligados com alguns dos critérios competitivos definidos para a operacao
de servico que se pretende projetar (citados na tabela 4.1 desta pesquisa) como, por
exemplo, acesso ao servico pelo cliente, custos associados a localizacao, localizacdo
dos concorrentes, limpeza e conforto das instalacbes onde o servigo sera
desempenhado, seguranca associada aos bens ou ao proprio cliente usuario do

servigo e infraestrutura de transporte e comunicacdo. Schmenner (1999) considera
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ainda como fatores locacionais a proximidade do posto de atendimento aos seus
clientes e a capacidade de atrair mao de obra qualificada.

Gianesi e Corréa (1994) apresentam uma lista de fatores locacionais a serem
levados em consideracdo, desde a selecdo da regido até a escolha do local especifico

onde o posto de atendimento sera localizado. Essa lista € apresentada na tabela 4.13.

Etapa de deciséo de localizacéo Fatores locacionais a considerar
e Estabilidade politica da regido;
ix e Aceitacdo cultural do servico;
Regiao « . -
e Adequacéo do clima e temperatura ao servigo;
e Infra-estrutura regional.
e Legislacdo comercial e possiveis subsidios;
e Legislacdo trabalhista quanto a estabilidade e
flexibilidade;
o Existéncia e custos da mao de obra;
e Barreiras a importacao;
Pais e Infra-estrutura interna;
e Estabilidade politica e indicadores econdmicos;
e Existéncia de mercado consumidor;
e Disponibilidade de tecnologia e infra-estrutura de
transportes e comunicagdes;
e Disponibilidade de insumos.
e  Proximidade do mercado consumidor;
e Indicadores psicograficos e demograficos e suas
tendéncias;
e Disponibilidade de médo de obra operacional e
3 gerencial;
Area ou Cidade e Infra-estrutura de energia, transporte e comunicagio
da area;
e Disponibilidade de fornecedores e servigos de
suporte;
e  Atitude da comunidade em relagdo ao servigo;
e Localizacdo da concorréncia.
e  Critérios competitivos mais importantes;
e Facilidade de fluxos de pessoas e bens;
Local especifico e Disponibilidade de estacionamento;
e Custo do terreno e das instalaces;
e Potencial de expanséo.

Tabela 4.13 — Lista de fatores locacionais
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

Segundo Gianesi e Corréa (1994), diferentes tipos de servicos (lojas de
servicos ou de massa) dardo pesos diferentes aos diversos critérios listados.
Para Schemenner (1999), alguns servicos tém relativas limitacGes de

localizagdo, como no caso de hospitais, servicos educacionais e sociais, Servicos
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pessoais e comerciais (tais como limpeza, artes graficas, agéncias de empregos
temporarios) e empresas de utilidade publica ndo tem muita op¢do na hora de
escolher o local de suas instalacdes; o fator determinante é a proximidade dos
clientes. Ja4 as empresas de transportes, armazenagem e atacadistas tém menos
limitacBes. Em alguns casos, a escolha do local especifico € regida pela adequacéo de
estacionamento e pelo custo e atratividade do imovel. As operacGes de varejo (como
por exemplo, os shoppings centers) procuram estacionamento adequado e areas de
trafego intenso.

Gianesi e Corréa (1994) afirmam que outros tipos de servigos podem
necessitar de rapida comunicacao, como no caso de empresas de servicos financeiros,
gue necessitam estar em contato com mercados e investidores do mundo inteiro. Isto
pode fazer com que a localizagdo deste tipo de empresa confira peso maior a infra-
estrutura de comunicacgdes na escolha do local.

Gianesi e Corréa (1994) afirmam que existem varias formas e técnicas de
modelagem matematica que podem auxiliar no processo de localizagdo, uma vez
decididos os principais aspectos a considerar. Corréa e Caon (2002) sugerem dois
métodos quantitativos para a selecdo da localizagéo.

O primeiro deles é chamado de método de ponderacdo dos fatores
locacionais, geralmente aplicado para servigos com apenas um posto de atendimento,
e cuja metodologia se resume em seis passos:

a) criar uma lista de fatores locacionais relevantes;

b) designar um peso a cada fator que reflita sua importancia relativa para o
alcance dos objetivos da empresa;

c) criar uma escala para cada fator (por exemplo, de 1 a 5 ou de 1 a 1000);

d) avaliar cada fator, atribuindo uma nota, conforme a escala criada no passo
anterior;

e) para cada fator, multiplicar a nota obtida no passo “d” pelo peso designado no
passo “b” e somar as notas obtidas pelos fatores de cada localizagéo avaliada;

f) escolher a localizagdo que apresentar o melhor resultado, considerando

também eventuais critérios qualitativos.
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A tabela 4.14 ilustra 0 metodo de ponderacdo dos fatores, para um complexo

turistico no litoral com localizacGes possiveis em trés estados do Nordeste.

Fator Imoortancia Notas Notas ponderadas

locacional P

relevante (peso) Local1 | Local 2 | Local3 | Locall Local 2 Local 3
Dias de sol/ano 8 5 4 3 8x5=40|8x4=32|8x3=24
Topografia 9 4 5 4 9x4=36|9x5=45|9x4=36
:]aergégolggal 7 3 2 5 7x3=21|7x2=14|7x5=35
tsr';r:g;”;t‘ie 5 4 4 5 5x4=20|5x4=20|5x5=25
;’;‘ife”rtr:;’fnsemais 3 3 4 4 | 3x3=9 |3x4=12|3x4=12
NUmero e porte
dos 3 2 5 5 3x2=6 |3x5=15|3x5=15
concorrentes

TOTAIS 132 138 147

Escala de avaliacdo dos fatores: 5 — excelente; 4 — bom; 3 — médio; 2 — ruim; 1 — inaceitavel.

Tabela 4.14 — Exemplo do método ponderado de fatores para localizacdo
Fonte: Corréa e Caon (2002)

O segundo método € chamado de método de cobertura méaxima, mais aplicado
para servicos que requerem multiplos postos de atendimento. Esse método ¢ tipico de
alguns servicos prestados em areas metropolitanas, como bombeiros, bancos e
correio, que requerem multiplos postos de atendimento, ou seja, uma rede. Os
critérios utilizados para definir o tamanho e a localizacdo de uma rede sdo a
distancia, o tempo e o custo. O método utiliza a técnica de PERT-CPM, largamente
empregada em pesquisa operacional e que, por sua especificidade, esta fora do
escopo desta pesquisa.

Uma forma bastante atraente de expandir rapidamente a presenca geogréafica
de uma empresa de servico no mercado € através do sistema de franquias.

Segundo Schemenner (1999), em uma franquia existe o franqueador, que é a
empresa que desenvolveu uma funcdo de servi¢o, um conjunto de padrdes de servigo
e um sistema de entrega de servigo de eficacia comprovada, geralmente em um
mercado local especifico, e o franqueado, que recebe um servico testado e que ajuda
na instalacdo, propaganda, promocdo e assisténcia para atender aos padrdes de

servico da operacdo. Uma série de servigos bem conhecidos, tais como revendedoras
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de automdveis, restaurantes do tipo fast-food, operacdes de varejo e agéncias de

viagens, opera na base da franquia.

4.3.2. Gestao das evidéncias fisicas

Um segundo aspecto a ser considerado nesta etapa diz respeito ao
gerenciamento das evidéncias fisicas, tais como, equipamentos, sinalizacbes e
maveis, necessarias para afetar positivamente a experiéncia do cliente durante todo o
encontro do servico. De acordo com Hoffman e Bateson (2003), por causa da
intangibilidade dos servicos, em geral é dificil para os clientes avaliarem
objetivamente a sua qualidade. Por isso, muitas vezes esses clientes dependem das
evidéncias fisicas (tangiveis) que cercam o servi¢o para auxilid-los a fazer suas
avaliacoes.

Hoffman e Bateson (2003) consideram que as evidéncias fisicas podem ter
trés amplas categorias:

a) Exterior do estabelecimento: fachada exterior, sinalizagdo, estacionamento,
paisagismo e ambiente circundante.

b) Interior do estabelecimento: layout interno, equipamentos usados para servir o
cliente diretamente ou para gerenciar a empresa, sinalizacdo, qualidade e
temperatura do ar.

c) Outros elementos tangiveis: cartbes de visita, itens de papelaria, faturas,

relatorios, aparéncia dos funcionarios, uniformes e folhetos.

Como essas evidéncias fisicas variam muito dependendo do tipo de empresa
de servicos (servicos de massa ou loja de servicos), o presente trabalho ndo entrara
em maiores detalhes sobre este assunto, sendo que o mesmo serd estudado na

pesquisa de campo.

4.3.3. Projeto do espaco fisico

Este aspecto do projeto das instalagbes de servico diz respeito ao espaco

fisico (layout) do posto de atendimento onde o servigo sera prestado.
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Segundo Corréa e Caon (2002), dentro do conjunto de decisdes relevantes
sobre as instalacGes onde se presta o servigo, o arranjo fisico dos recursos a ser usado
também é relevante.

Gianesi e Corréa (1994) e Corréa e Caon (2002) consideram que existem
basicamente trés tipos de arranjo fisico para sistemas de operacfes de servigos: por
produto, por processo e posicional.

O arranjo fisico por produto é aquele em que 0s recursos sao arranjados
levando-se em conta a sequéncia de operagdes necessarias para executar 0 Servico.
Para que valha a pena organizar 0os recursos com base no servigco especifico,
normalmente é necessario que o servi¢co seja produzido de forma repetitiva e
uniforme (mais padronizado) e normalmente produzido em grandes quantidades,
como por exemplo, em um restaurante do tipo fast-food.

O arranjo fisico por processo € aquele em que 0s recursos sdo arranjados
levando-se em conta sua fungdo. Os recursos com funcdo similar ficam agrupados
juntos. A seqiiéncia de operacBes ndo é fixa sendo, portanto, mais adequado para
sistemas de operagdes que prestam servicos variados e cujas atividades elementares
ndo necessariamente sao executadas na mesma sequiéncia, como por exemplo, em um
supermercado.

O arranjo fisico posicional é aquele em que, ao invés do cliente se deslocar
entre 0s recursos, como nos dois tipos anteriores, ele fica estacionario em uma
posicdo definida. Os recursos, entdo, vao até ele, como por exemplo, em um
restaurante convencional (a la carte) ou em uma unidade de terapia intensiva de um
hospital.

Schemenner (1999) apresenta uma anélise interessante em relagdo aos tipos
de servicos e seus arranjos fisicos. Ele considera que, para as lojas de servi¢os, o
layout posicional pode ser importante, especialmente se o servi¢o consistir de uma
operacdo de reparos (hospitais, conserto de automoveis). Nesse caso, 0 movimento
do ‘produto’ que esta sendo trabalhado (seres humanos, carros) é impossivel ou
dificil, de modo que os materiais necessarios ao servigo sdo trazidos até o ‘produto’.

Nas operacOes de servicos de massa, tais como as de varejo, a apresentacao
dos materiais € geralmente muito mais importante que seu movimento. Concentra-se

mais atencdo no cliente e em seu ambiente do que no custo da manipulagdo de



157

mercadorias sendo, portanto, mais ligadas ao fluxo de pessoas do que ao fluxo de
quaisquer bens portadores ou controles burocraticos. Sendo assim, para as operacoes
de servicos de massa, 0 arranjo fisico por processo pode ser importante. As empresas
de servicos profissionais sdo menos afetadas pelo tipo de arranjo fisico. Seus arranjos
fisicos tendem a ser de finalidades multiplas e por isso tendem a se assemelhar a
oficina de tarefa no setor industrial. Em uma agéncia de propaganda, por exemplo, 0
pessoal da criagdo € geralmente colocado em um local distinto, separado do pessoal
de pesquisa ou de midia.

Corréa e Caon (2002) afirmam que um sistema prestador de servi¢o pode ter
mais de um tipo de arranjo fisico. Eles citam como exemplo um restaurante
convencional em que, em relacdo ao fluxo de clientes, o arranjo fisico é posicional.
Entretanto, o arranjo fisico da cozinha é por processo, onde 0S recursos Sao
agrupados por funcdo: mesas de corte de carnes, fogdo, congeladores, mesa de
preparacdo de legumes e vegetais, e assim por diante. O importante € analisar as
caracteristicas de flexibilidade versus a padronizacao necessarias aos fluxos, tanto de
clientes, como de bens, assim como também analisar as conveniéncias/necessidades
de maior grau de contato com os clientes, além de outras caracteristicas apresentadas
na tabela 4.15.

i Tipo de arranjo fisico
Caracteristicas —
Por produto | Por processo | Posicional

Grau de contato Baixo = Alto
Eficiéncia de fluxo Alta = Baixa
Flexibilidade de processo Baixa = Alta
Volumes por tipo de servico Alto = Baixo
Grau de personalizacéo Baixo = Alto
Adequacdo mais geral (embora ndo| Servicos de Loja de Servicos
necessaria) massa Servicos profissionais

Tabela 4.15 — Caracteristicas de varios tipos de arranjo fisico
Fonte: Corréa e Caon (2002)

Schemenner (1999) destaca alguns passos fundamentais na concepcdo de
arranjos fisicos para o setor de servigos:
a) Examinar o fluxo do processo. Existe um fluxo dominante? Qual é ele? Quais

sdo as limitacOes de arranjo fisico impostas pelo proprio processo?
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b) Avaliar a extensdo e a importéancia dos fluxos. Quanto material e informagéo
trafega de um elemento para outro do processo? Quais fluxos sdo tdo importantes
a ponto de determinar a absoluta necessidade de sua proximidade?

c) Determinar necessidade de espaco. Qual é o espaco requerido por operagdes ou
departamentos especificos? Ha alguma limitacdo especial a observar, como as
estruturas existentes, por exemplo?

d) Configurar o arranjo fisico. Que tipos de arranjos fisicos satisfazem natureza e
a extensdo dos fluxos contidos no processo e a0 mesmo tempo se mantém dentro
dos limites de espaco especificados? Quais podem ser mais flexiveis ou talvez
mais simplificados que outros?

e) Determinar os fluxos de trafego. Quais sdo os padrbes de trafego vigentes em
torno ou dentro do processo? Eles se entrecruzam ou de alguma forma ameagam
causar congestionamento ou comprometer a seguranca? Os padrdes de trafego

aumentam as oportunidades de vendas?

Sendo assim, a consideracdo sobre os tipos de arranjos fisicos a serem
utilizados desde a fase de projeto e desenvolvimento de um servico € muito
importante para a eliminacdo ou, no minimo, a minimizacdo dos gargalos nos
processos de prestacdo do servigo que, segundo Schemenner (1999), sdo geralmente
causados por arranjos fisicos deficientes. Tais gargalos, em muitos casos, acarretam
esperas que podem comprometer a percepc¢do do cliente sobre a qualidade do servico

que esta sendo prestado.

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva

Para evitar a ocorréncia dessas esperas, 0 provedor do servi¢o deve estudar a
capacidade produtiva de seu servico ainda na fase de projeto e desenvolvimento do
mesmo.

De acordo com Ng, Wirtz e Lee (1999), apesar da importancia desse tema, foi

devotada pouca atencdo ao estudo da capacidade do servigo na literatura académica.
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Essa dificuldade foi sentida na pesquisa bibliografica do presente trabalho,
uma vez que os trabalhos acessados sobre o tema relacionados a gestdo de servicos
foram escassos.

A capacidade de uma operacdo é o maximo nivel de atividade de valor
adicionado em determinado periodo de tempo, que 0 processo pode realizar sob
condi¢cdes normais de operacdo (SLACK et al., 1997). Quando se fala sobre gestdo
de capacidade, pretende-se minimizar o tempo de espera do cliente e evitar a
capacidade ociosa, com 0 objetivo de atender a demanda dentro do prazo e da
maneira mais eficiente possivel (DIAZ, TORRE e GARCIA, 2002).

Para Schemenner (1999), a empresa de servicos freglientemente precisa
estimar qual sera a demanda e depois definir sua capacidade, dentro de limites
relativamente pequenos, para atender aquela demanda. Entretanto, segundo Diaz,
Torre e Garcia, 2002), no caso particular das organizagdes prestadoras de servigos, a
gestdo da capacidade das operagdes é mais dificil do que na producdo de bens, pela
impossibilidade de se fazer estoques de servicos para sua utilizagdo posterior.

Gianesi e Corréa (1994) consideram que seja dificil medir com precisdo a
capacidade de sistemas de servico, principalmente quando ela é limitada pela méo de
obra, que € um recurso que apresenta problemas de absenteismo, rotatividade e
variagcdo em termos de produtividade. Contudo, eles acreditam que, quanto melhor se
puder estimar e prever necessidades de capacidade e quanto menos variabilidade de
produtividade houver num sistema de servicos, melhor serd o resultado do
planejamento de capacidade e, consequentemente, melhor sera o desempenho do
sistema naqueles critérios que sdo influenciados pela administracdo da capacidade.

Por essa razéo, Lovelock e Wright (2001) afirmam que os gerentes de servico
bem sucedidos reconhecem que a administracdo da demanda e da capacidade sé&o
essenciais ndo sO para 0 uso produtivo dos recursos da empresa mas, também, para
propiciar aos clientes as experiéncias com servigos de alta qualidade que eles
procuram.

O desconhecimento de sua capacidade real, em geral, faz com que as
empresas de servico ndo consigam atender adequadamente seus clientes nos periodos

de pico, ou que convivam com instalacdes ociosas em periodos de baixa demanda.
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Lovelock e Wright (2001) consideram que, a qualquer dado momento, um
servico de capacidade fixa pode enfrentar uma dentre as quatro condi¢bes

apresentadas pela figura 4.16.

V77
VOLUNE DEMANDADO J%/\ Demanda excede a capacidade %/
% K (perdem-se negocios) \ 7 //,41
/ A N
Capacidade méxima disponivel T \ . p ; H’ s
f ‘ emanda excede
i 3 / acapacidade bﬁma\ / N
. [ \  (qualidade do servigo ca)  / |
Utilizagdo Otima da Capacidade Ir‘ ):
(Demanda e Oferta estao £ E d
bem equilibradas) J / c:;:?d‘;d: ,
/'J u‘\ (recursos [!
P \iesperdlgadoi)
T~
Baixa Utilizagédo
(Pode emitir maus sinais)
CICLO DE TEMPO 1 CICLO DE TEMPO 2

Figura 4.16 — Implicacdes das variagdes da demanda em relacdo a capacidade
Fonte: Lovelock e Wright (2001)

As quatro condi¢cdes mencionadas pela figura 4.16 sdo (LOVELOCK e

WRIGHT, 2001):

a)

b)

d)

Excesso de demanda: o nivel de demanda excede a capacidade maxima
disponivel, resultando em recusa de atendimento a alguns clientes e perda de
negocios;

Demanda excede a capacidade 6tima: nenhum cliente é, de fato, recusado mas
as condicdes sdo tumultuadas e todos os clientes tendem a perceber uma
deterioracdo na qualidade do servico;

Demanda e oferta estdo bem equilibradas: na capacidade 6tima, pessoal e
instalacdo estdo ocupados sem estarem sobrecarregados e 0s clientes recebem
bom servigo sem atrasos;

Excesso de capacidade: a demanda esta abaixo da capacidade Otima e 0s

recursos produtivos sdo subutilizados, resultando em baixa produtividade. Em



161

certos casos, os clientes podem achar a experiéncia desapontadora ou ter davidas

sobre a viabilidade do servico.

Para lidar com essas situagdes, Johnston e Clark (2002) consideram que

existam trés estratégias de capacidade produtiva basicas, embora a maioria das

organizacGes empregue um composto das trés. A tabela 4.16 apresenta um resumo

dessas trés estratégias.

Estratégica bésica

Objetivo

Abordagens adotadas

Nivel de capacidade produtiva

Maximizar a utilizacdo de um
recurso raro.

Promover demanda fora do
pico;
Gerenciar filas.

Acompanhamento da demanda
pela capacidade produtiva

Fornecer acesso rapido ao
Servico.

Niveis flexiveis de
funcionarios;

Uso de subcontratados ou
de funcionarios
temporarios;

Utilizacdo de clientes.

Gestdo da demanda

Redirecionar o tempo da
demanda de modo que 0s picos
sejam ‘achatados’ e os periodos
de pouco movimento tornem-se
mais concentrados.

Estratégias de preco;
Servigo restrito aos horarios
de pico;

Canais de servicos
especializados;

Propaganda e promocéo.

Tabela 4.16 — Estratégias de capacidade produtiva

Fonte: Johnston e Clark (2002)

Uma vez definida a estratégia (ou um conjunto delas) a ser adotada para o

tipo do servico a ser projetado, é necessario estimar a capacidade pretendida para o

posto de atendimento em termos numéricos, até mesmo para que o provedor do

servigo possa avaliar se a sua estratégia de negdcio e as especificacdes de processo

poderdo ser atendidas, de modo que se possa oferecer um servi¢o que va de encontro

as necessidades dos clientes.

Segundo Lovelock e Wright (2001), as medidas de utilizacdo de capacidade

incluem o nimero de horas (ou porcentagem do total de tempo disponivel) em que as

instalacdes, a m@o de obra e os equipamentos sdo empregados produtivamente na

operacdo geradora de receita, bem como a porcentagem de espaco disponivel

efetivamente utilizada nas operagoes.
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Corréa e Caon (2002) afirmam que a medida da capacidade deve indicar a
capacidade de processamento, introduzindo-se a dimensdo tempo e medindo-a em
termos de fluxo por periodo, tornando-se facil definir e medir a capacidade de uma
unidade prestadora de servigo, como, por exemplo:

e NuUmero de passageiros transportados pelo metré em um dia;
e Quantidade de clientes que uma empresa de manutencao atende por dia;
e Numero de cirurgias realizadas semanalmente por um hospital;

e Numero de refei¢bes servidas por um restaurante durante o periodo do almoco.

E importante notar as expressdes ‘sob condi¢bes operacionais normais’ e
‘consistentemente’, da definicdo de capacidade de uma operagdo dada por Slack
(Slack, 1997), pois em alguns casos pode ser possivel um funcionario exceder o
indice de producdo por um breve periodo, mas isso pode ndo ser possivel de ser
mantido por todo o seu horério de trabalho sem impactar a natureza do servicgo, o
conceito do servico e também a qualidade do servi¢co fornecido (JOHNSTON e
CLARK, 2002).

Sendo assim, a capacidade tedrica de uma operacdo ndo é exatamente a
quantidade de saidas que a operagdo consegue gerar. A quantidade de saidas efetivas
que a operacdo consegue gerar depende de duas medidas que refletem como a
operacdo estd de fato fazendo uso do total maximo de saidas que teoricamente
poderiam ser geradas (CORREA e CAON, 2002). A tabela 4.17 apresenta a
definicdo dessas duas medidas.

Medida Definicdo Férmula

Quantidade da N
Utilizacdo | capacidade tedrica esta Utilizagao =
disponivel para uso.

Capacidade efetivamente disponivel
Capacidade total tedrica

Eficiéncia | Quanto do periodo de
disponibilidade do Eficiéncia = Saidas demonstradas em capacidade efetivamente disponivel

processo esta sendo Saidas padréo em capacidade efetivamente disponivel
usado.

Tabela 4.17 — Medidas da capacidade de uma operagao
Fonte: Corréa e Caon (2002)

Nas definicbes acima, a capacidade efetivamente disponivel difere da
capacidade total tedrica pelas chamadas ‘indisponibilidades’, tais como, paradas do
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processo por quebras, falta de energia, trocas de turno, entre outras causas. O termo
‘saidas-padrdo’ da uma idéia de quanta capacidade o processo tem de gerar saidas
enguanto esta efetivamente trabalhando.

Alguns pesquisadores citam diferentes tipos de abordagens que podem ser
utilizadas na gestdo da capacidade de operacfes para aumentar o uso efetivo da
capacidade existente. Dentre essas abordagens, podem-se citar: a gestdo do
rendimento, a gestdo de gargalos ou teoria das restricoes e a gestdo das filas
(JOHNSTON e CLARK, 2002; CORREA e CAON, 2002).

A etapa 4.3 do modelo proposto pode, entdo, ser resumida pela figura 4.17.

IEtapa 4.3: Projeto das Instalagdes do Servico |

Selegdo da Localizagdo das
Instalacdes

Gestao das evidéncias fisicas
Estabelecimento
Projeto do espaco fisico (layout)

Estudo da capacidade produtiva

Figura 4.17 — Resumo da etapa 4.3 do modelo de projeto e desenvolvimento de

Servicos

4.4. Avaliacao e melhoria do servico

Esta etapa é dividida nas seguintes fases: verificacdo do projeto do servico,

validacao do projeto do servico e recuperacao e melhoria do servico.

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servico

Ao fim do projeto e desenvolvimento de um novo servigo e antes de seu

langamento para utilizacdo em larga escala pelos clientes, 0 novo servigo deve ser
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verificado e validado para assegurar que o mesmo atende as necessidades e
expectativas dos clientes e do mercado, conforme levantado na primeira etapa de
analise estratégica do modelo apresentado nesta pesquisa.

Segundo a norma NBR ISO 9000 (ABNT, 2000a), a verificacdo é uma
atividade de comprovacao, atraves de fornecimento de evidéncia objetiva, de que 0s
requisitos especificados foram atendidos. A verificacdo € executada para assegurar
que as saidas do projeto e desenvolvimento estdo atendendo aos requisitos de entrada
do projeto e desenvolvimento (ABNT, 2000b).

De acordo com Ramaswamy (1996), as caracteristicas de projeto que sdo
tipicamente verificadas sao:

a) Totalidade do projeto: o servico projetado atende a todos os requisitos ou
caracteristicas especificados? Todas as especificacdes definidas para o novo
servigo garantem que as necessidades dos clientes vislumbradas na fase de
concepcdo foram atendidas?

b) Custos do projeto: os custos finais do projeto e desenvolvimento do novo
servigo atenderam aos custos previamente planejados?

¢) Qualidade da documentacéo: as descri¢des (fluxogramas, instrucées, roteiros)
de todos os processos chaves estdo correta e adequadamente documentadas? Os
procedimentos para as atividades de processo que requeriam um padrdo foram
documentados? Esses documentos estdo faceis de entender e acessiveis aos

funcionarios?

Os resultados desta verificagdo devem ser registrados em formulérios
especificos para manter um historico do processo de projeto e desenvolvimento do
novo servigo, ou ainda, para facilitar a tomada de acfes corretivas e preventivas no
caso de alguma falha real ou potencial no atendimento a algum dos requisitos
especificados tiver ocorrido.

A validacdo do projeto, segundo a norma NBR 1SO 9000 (ABNT, 2000a), é
uma comprovacao, através do fornecimento de evidéncia objetiva, de que o0s
requisitos para uma aplicacdo ou uso especifico pretendido para o servico foram
atendidos. A validacdo, diferentemente da verificacdo, é executada para assegurar
que o servico resultante é capaz de atender aos requisitos para aplicacdo especificada
ou uso intencional (ABNT, 2000b).
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Bitran e Pedrosa (1998) afirmam que a validacédo envolve a construcdo de um
prototipo (para os elementos tangiveis) ou de operacBGes piloto (para processos),
medicdo do desempenho desse protdtipo ou operacdo piloto, comparacdo dessa
medicdo com o desempenho esperado, e refinamento do projeto de forma que o
produto ou servigo ofereca as caracteristicas esperadas.

Contudo, uma caracteristica inerente aos processos de servigos, a
simultaneidade da produgédo e do consumo, difere sua validacdo dos trabalhos
estudados na revisdo bibliogréafica desta pesquisa (Back, 1983; Wheelwright e Clark,
1992; Rosenthal, 1992; Vincent, 1989) para os processos de manufatura. O fato dos
processos de servigos acontecerem, em geral, na presenca do cliente, faz com que o
processo de validagdo deva ser seja realizado no momento de prestagdo do servico.
Neste caso, segundo Bitran e Pedrosa (1998), o cliente deve estar apto para
experimentar o servigo, para entender o seu conceito. Por este motivo, segundo esses
pesquisadores, é que algumas cadeias de hotéis implementam uma operacdo piloto
antes de seu langcamento em larga escala, ou ainda, algumas empresas, como varias
provedoras de internet, permitem que os clientes acessem e experimentem 0s seus
servigos por um certo periodo de tempo sem a obrigacao de comprar.

Ramaswamy (1996) afirma que, para alguns tipos de servicos, é possivel
selecionar alguns clientes como voluntéarios para realizar a validagcdo do servico
projetado. Contudo, em relacdo as instalacfes, esse pesquisador sugere que a
validacao seja realizada nas instalacGes reais onde o0 servico sera prestado ap0s 0 seu
lancamento. Quando isso ndo for possivel, por provocar a interrupcao de operacdes
que j& estejam funcionando, talvez seja necessaria a construgdo de um prototipo da
instalagdo, que deve simular as operagdes regulares, o mais proximo possivel da
situacéo real.

Ramaswamy (1996) considera que o processo de validacdo do novo servico
deve contemplar os seguintes passos:

a) Selecdo dos membros da equipe de teste que ird participar da operacao piloto;
b) Selecdo dos clientes que seréo envolvidos na validagéo;
c) Selecdo das instalacBes ou locais para a validagéo;

d) Especificacdo das caracteristicas de projeto a serem validadas;
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e) Definicdo das medidas para avaliacdo do desempenho do projeto durante a
validacdo;

f) Conducéo da validag&o, coleta de dados e andlise do desempenho;

g) Determinagdo das causas de problemas encontrados no processo do servigo
durante a validacao;

h) Correcdo das deficiéncias identificadas no projeto, na implementacdo e na

validacdo do servico.

Nos casos onde ndo for possivel construir um protétipo da instalagéo, devido
a alguma caracteristica do servico que estd sendo projetado, a validacdo poderia
ocorrer durante sua operacao piloto, por intermédio de um questionario apropriado
previamente elaborado, para avaliacdo da percepcdo dos clientes em relagdo ao
servigo que estdo experimentando. Este questionario poderia utilizar na integra ou
uma adaptacdo do modelo do SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988;
Parasuraman, Berry e Zeithaml, 1991), um instrumento muito utilizado para medicgao

das percepgdes dos clientes sobre a qualidade do servigo.

4.4.2. Recuperacao e melhoria

Para fechar o ciclo de projeto e desenvolvimento de servigos, nada melhor do
que implementar ferramentas ou técnicas que permitam que todas as informacg6es
relativas ao processo, sejam elas positivas ou negativas, sejam usadas para melhorar
o desenvolvimento do servigo atual ou daqueles que ainda virdo a ser desenvolvidos.
Essas técnicas podem utilizar fontes externas ou internas de informacdes para
fomentar a melhoria do processo de projeto e desenvolvimento de servigos, assim
como o processo de realizagdo dos servigos.

Das técnicas que utilizam informacdes de fontes externas, podem-se destacar
a recuperacdo do servico e as pesquisas para medi¢do da qualidade do servigo e nivel
de expectativas dos clientes.

Falhas podem ocorrer em processos de diversos tipos de empresas, sejam elas
de manufatura ou de servicgos. Entretanto, segundo Hart, Heskett e Sasser (1990), em

servicos, frequentemente realizados na presenca do cliente, 0s erros sao inevitaveis.
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Johnston e Clark (2002) definem a recuperagdo de servigo como a acdo de
identificar e lidar com falhas na prestacdo do servico para melhorar o seu
desempenho.

A recuperagdo do servico envolve aquelas acGes designadas para resolver
problemas, alterar atitudes negativas de clientes insatisfeitos e, em ultima instancia,
reter esses clientes. Os provedores de servigos deveriam fazer todos os esforcos para
oferecer aos seus clientes uma experiéncia positiva no primeiro encontro do servico.
Contudo, em um ambiente onde fatores tais como variacfes nas expectativas dos
clientes e alto nivel de envolvimento humano complicam o processo de entrega do
servico, as falhas sdo inevitaveis. Sdo as falhas do servico que fornecem
oportunidades para se recuperar da falha e uma segunda chance para oferecer uma
experiéncia positiva de servigo (MILLER, CRAIGHEAD e KARWAN, 2000).

Além disso, de acordo com Spreng, Harrell e Mackoy (1995), enquanto o
marketing de produtos e servicos difere de diversas maneiras, a satisfacdo dos
clientes com os servigos esta particularmente ligada com a solucao de problemas.

Segundo Bailey (1994), outro fator que enfatiza a importancia da recuperagéo
do servigo esta em que recentes pesquisas mostram que a fidelidade e a satisfacao
dos clientes € muito maior ap6s um problema ter ocorrido e solucionado eficazmente,
do que era antes do problema ter acontecido. E como se os clientes quisessem deixar
uma mensagem para 0s provedores de servigo: eles sabem que as falhas podem
ocorrer, mas exigem que as solugcdes sejam postas em pratica.

Assim, a recuperacdo de servicos desempenha um papel decisivo na obtencao
ou restabelecimento da satisfacdo do cliente (Lovelock e Wright, 2001), dai a
importéncia de ser tratada desde a fase de projeto e desenvolvimento de um novo
Servico.

A recuperacdo do servico pode ndo ser relegada a uma acéo isolada, tomada
apos o acontecimento de uma falha, apenas com a intencdo de diminuir a insatisfacao
de um dado cliente. Segundo Johnston e Clark (2002), se o foco da recuperacgdo do
servigo for apenas satisfazer ao cliente reclamante, seu potencial de evitar que o
problema reincida e, assim, que haja mais clientes insatisfeitos, é irrelevante. O
beneficio critico da recuperacdo do servi¢o é impulsionar melhorias no desempenho

do negdcio. Contudo, infelizmente, muitas organiza¢es ndo obtém esses beneficios
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e véem a recuperacao do servico simplesmente como um meio de tentar pacificar e

agradar um cliente insatisfeito.

Sendo assim, de acordo com Lovelock e Wright (2001), a recuperagdo do
servigo requer procedimentos meticulosos para solugdo de problemas e trato com
clientes desapontados. E crucial que as empresas disponham de estratégias eficazes
de recuperacao, porque até um problema isolado de servico pode destruir a confianca
de um cliente em uma empresa.

Diversos pesquisadores (Hart, Heskett e Sasser, 1990; Spreng, Harrell e
Mackoy, 1995; Tax e Brown, 1998; Miller, Craighead e Karwan, 2000; Lovelock e
Wright, 2001) propdem sistemas para a implementacdo de um processo de
recuperacdo de servigo. Utilizando a experiéncia de cada um deles, pode-se dizer que
um processo de recuperacao de servico deve incluir:

a) Identificar as falhas do servico;

b) Identificar e contatar os clientes que experimentaram a falha no servico;

c) Agir depressa, definindo um tempo limite para acdo se a reclamacdo é feita apds
o fato ter acontecido;

d) Admitir a falha sem ficar na defensiva, pois pode sugerir que a organizacgéo reluta
em investigar detalhadamente a situacéo;

e) Dar mostras de que a organizagdo compreende o problema do ponto de vista do
cliente, evitando tirar conclusdes precipitadas a partir de interpretacdes pessoais
do prestador do servico;

f) Nao discutir com os clientes, uma vez que isso atrapalha o processo de ouvir e
raramente dissolve a raiva, e respeitar as suas opinioes;

g) Esclarecer os passos necessarios para solucionar o problema, principalmente
quando ndo for possivel uma solucdo imediata. As empresas certificadas pela
norma NBR 1SO 9001, por exemplo, saem na frente neste aspecto, pois 0 modelo
do sistema de gestdo da qualidade proposto por essa horma requer que a empresa
empregue uma metodologia documentada para a implementacdo de agOes
corretivas e preventivas;

h) Manter os clientes informados sobre o andamento da acdo de recuperacdo da

falha no servico;
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i) Treinar e dar autonomia aos funcionarios de linha de frente e aqueles
responsaveis para tratar das reclamacdes dos clientes;

J) Encorajar a reclamacéo dos clientes através de canais apropriados para tal, uma
vez que, conforme Hart, Heskett e Sasser (1990) afirmam, os clientes que tém
experiéncias ruins com 0s servi¢cos contam o fato para aproximadamente onze
pessoas, enquanto 0s que tiveram boas experiéncias contam para apenas seis.
Johnston e Clark (2002) sugerem a utilizagdo de questionarios de sugestbes e
reclamacdes e a disponibilizacdo de linhas telefonicas gratuitas (do tipo 0800);

k) Considerar a compensacao, no caso dos clientes terem perdido tempo ou dinheiro
devido a uma falha no servico. Lovelock e Wright (2001) sugerem que a
compensacdo pode ser feita através do pagamento de um valor monetério ou de
um servigo equivalente em espécie. Spreng, Harrell e Mackoy (1995) afirmam
que os hoteis da rede Embassy oferecem uma estada gratuita se do cliente ndo
estiver 100% satisfeito com o servico.

I) Registrar os dados das falhas e usa-los para melhorar a qualidade do servigo

como um todo, inclusive do processo de projeto e desenvolvimento de servigos.

Uma outra técnica que emprega informacGes de fontes externas é a pesquisa
que mede a qualidade do servico e/ou o nivel de percepcao/satisfagdo dos clientes.
Baggs e Kleiner (1996) consideram que a medic¢do do servico ao cliente é a varivel
mais importante que uma organizacdo tem para gerenciar. 1sso se deve, segundo
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), ao fato de que prover servi¢co de alta
qualidade parece ser um pré-requisito para 0 sucesso, ou para a sobrevivéncia, das
organizacdes de servico a partir da década de 80.

Entretanto, ao contrario da qualidade de bens tangiveis, que podem ser
medidos objetivamente por indicadores tais como durabilidade e nimero de defeitos,
a qualidade dos servicos € um constructo abstrato e enganoso devido a trés
caracteristicas Unicas dos servigos: intangibilidade, heterogeneidade e
inseparabilidade da producdo e consumo (PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY, 1988).

Em razdo dessas caracteristicas unicas, Berry, Zeithaml e Parasuraman (1990)

afirmam que os clientes avaliam o0 servico comparando 0 servico recebido
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(percepcgdo) com o servigo que eles desejam (expectativa). Baseadas nessa premissa,
diversas ferramentas para medicao da qualidade do servico e, conseqiientemente, das
expectativas dos clientes foram desenvolvidas. Essas ferramentas poderiam ser
usadas pelas organizagdes ao final do desenvolvimento de seus novos servicos para
medir 0 quanto este novo servigo atingiu no nivel de percepcdo e expectativa do
cliente esperado pela empresa.

Uma dessas ferramentas, e talvez uma das mais conhecidas, ¢ 0 SERVQUAL
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988), mencionado no item 4.2.1 deste capitulo,
onde a qualidade do servico é avaliada calculando-se a diferenca (gap) entre o que o
cliente espera e o que ele/ela realmente percebe. Posteriormente, seus autores
realizaram um refinamento da ferramenta (Parasuraman, Berry e Zeithaml, 1991),
estruturando-a em trés secOes. A primeira e terceira secdes propdem 22 questdes para
a avaliacdo das expectativas e das percepgdes, respectivamente. A segunda secéo
questiona o cliente sobre a importancia de cada dimensdo da qualidade
(tangibilidade, confiabilidade, responsividade, garantia e empatia). No final, a
avaliacdo da qualidade do servico é obtida pela comparagdo dos valores das
expectativas e das percepcdes. Como mencionado anteriormente, 0 questionario
SERVQUAL pode ser observado no Anexo B.

Baggs e Kleiner (1996) citam uma outra ferramenta denominada SERVPERF,
que possui uma abordagem um pouco diferente da usada pelo SERVQUAL, para
tentar eliminar os problemas com a expectativa/percepcdo da qualidade. O modelo
SERVPERF investiga as relacbes entre a qualidade do servico, a satisfacdo dos
clientes e as inten¢Bes de compra. Sua teoria reside na crenga de que ¢ a satisfacdo do
cliente e ndo a qualidade do servigo que influencia nas intengfes de compra.

O QUALITOMETRO se baseia nas dimensdes da qualidade propostas pelo
modelo SERVQUAL. Esta ferramenta, de acordo com Franceschini, Cignetti e
Caldara (1998), possui uma caracteristica interessante: ele permite separar a medi¢éo
da qualidade esperada e da qualidade percebida sem considerar o potencial
cruzamento da influéncia entre essas duas medidas.

Uma das Gltimas ferramentas citadas na literatura para medi¢do da qualidade
do servico é a abordagem de investigacdo direta (BAGGS e KLEINER, 1996). Essa

abordagem, também conhecida por cliente oculto, envolve a presenga de um
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avaliador se passando por cliente, permitindo que 0 mesmo experimente o nivel de
servico da organizacdo sob avaliacdo. O avaliador entra na empresa (no ponto de
encontro do servi¢o) e observa a decoracdo, o arranjo fisico, o piso, a cor das
paredes, a iluminagdo, etc. Em seguida, ele aborda o funcionario da linha de frente e
avalia sua responsividade, sua amizade, seu conhecimento e suas habilidades gerais
para auxiliar o cliente na aquisi¢cdo do servico. Imediatamente apds a visita, o
avaliador completa um questionario, detalhando o nivel da qualidade do servico
provido pela organizagé&o.

Das técnicas que utilizam informac6es de fontes internas para melhoria e
realimentacdo do processo de projeto e desenvolvimento de servigos podem-se
destacar a auditoria interna da qualidade e o estudo do modo e efeito da falha (FMEA
— failure mode and effects analysis).

Para as organizacGes que implementaram, ou até mesmo certificaram, um
sistema de gestdo da qualidade, a auditoria interna é um processo obrigatdrio exigido
pela norma NBR SO 9001:2000. Seu processo basico consiste em avaliar as praticas
atuais do sistema de gestdo da qualidade, verificando sua continua adequagdo aos
requisitos da norma adotada e registrando seus resultados em relatorios e formularios
de acdo corretiva e acdo preventiva, que promovem a melhoria continua dos
processos e da satisfacdo dos clientes. Segundo Beecroft (1996), a alta direcdo das
organizagdes deveria considerar as auditorias internas como uma oportunidade de
identificar os pontos fortes e buscar melhorias, ao inves de somente procurar por
problemas. Essa abordagem de buscar melhorias no processo, ao invés de procurar
culpados por falhas, promove um intercambio de informacgdes que levam a melhorias
em varios processos e na moral dos funcionarios, fazendo com que a auditoria possa
ser usada como uma ferramenta para a melhoria do processo de projeto e
desenvolvimento de servicos.

Uma outra técnica que poderia ser empregada para estudo, melhoria e
realimentacdo do processo de projeto e desenvolvimento de servigcos € 0 FMEA. De
acordo com Teng e Ho (1996), o FMEA é uma ferramenta muito comum para analise
do modo de falha e de confiabilidade. Para cobrir as fases de projeto e producéo, o

FMEA deve incluir as atividades desses dois estagios.
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Segundo Ben-Daya e Raouf (1996), os elementos do FMEA sdo: a
identificacdo e a listagem de modos de falha e os consequentes defeitos; avaliacdo
das chances dessas falhas acontecerem; avaliagdo das chances dessas falhas serem
detectadas; avaliacdo da severidade das consequéncias das falhas; célculo de uma
medida do risco; classificacdo das falhas com base no risco; tomada de acbes nos
problemas de alto risco; e checagem da eficacia da acdo, utilizando uma medida
revisada do risco.

O FMEA divide-se em dois tipos: o FMEA de projeto e 0 FMEA de processo.
Como a finalidade desta pesquisa € a apresentacdo de um modelo para projeto e
desenvolvimento de servicos, a ferramenta que melhor se aplica para auxiliar na
melhoria desse processo € 0 FMEA de projeto. Segundo Teng e Ho (1996), o FMEA
de projeto € um procedimento para identificar que os materiais corretos estdo sendo
usados, para atender as especificagdes dos clientes e para assegurar que 0S requisitos
regulamentares estdo sendo atendidos, antes de finalizar o projeto do produto.

A revisdo bibliografica desta pesquisa mostrou que existem poucos trabalhos
publicados sobre a aplicacdo de FMEA em processos de servi¢cos. Aradjo, Aquino e
Rotondaro (2001) publicaram um artigo em que apresentam a aplicacdo do FMEA no
servico de montagem e desmontagem de formas de pilares, vigas e lajes de um
edificio de multiplos pavimentos com estrutura reticulada de concreto armado. Sendo
assim, outros trabalhos deveriam ser publicados sobre a aplicagéo dessa ferramenta
em servicos, uma vez que sua importancia na melhoria de projetos de produtos na
manufatura ja estd consagrada pelos diversos trabalhos publicados como, por
exemplo, Rotondaro (2002), Teng e Ho (1996) e Bem-Daya e Raouf (1996).

A etapa 4.4 do modelo proposto pode, entéo, ser resumida pela figura 4.18.
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Figura 4.18 — Resumo da etapa 4.4 do modelo de projeto e desenvolvimento de

Servicos

Partindo-se da analise das etapas de 4.1 a 4.4. do modelo proposto por esta
pesquisa para o projeto e desenvolvimento de servicos, pode-se chegar a um modelo

expandido daquele ilustrado pela figura 4.1, dado pela figura 4.19.
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Figura 4.19 — Modelo expandido para projeto e desenvolvimentos de servicgos

O modelo expandido procura mostrar, de uma forma global, cada etapa do
modelo proposto para projeto e desenvolvimento de servicos, apresentado
inicialmente pela figura 4.1, realgando sua abordagem sistémica.

Com esse modelo, esperamos ter atingido o principal objetivo desta tese de

doutorado, ou seja, a proposicdo de um modelo para o projeto e desenvolvimento de
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Servigos que possua aspectos e caracteristicas inéditas e mais completas em relacéo a
outros modelos propostos por outros pesquisadores. Além disso, essa pesquisa busca
oferecer uma contribuicdo cientifica no campo da engenharia de producéo para que
as organizacgdes prestadoras de servico de qualquer tipo ou porte contem com um

processo sistematico e documentado para o desenvolvimento de servicos.
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Capitulo 5

ANALISE DOS ESTUDOS DE CASOS

5.1. Relato das organizacdes estudadas

A seguir sdo relatados os dados empiricos obtidos na pesquisa de campo.
Destaca-se que 0s casos A, B e C sdo de empresas classificadas como do tipo
servigos de massa enquanto que os casos D e E sdo de empresas classificadas como

do tipo lojas de servico.

5.1.1. Caso A

5.1.1.a. Caracterizacao da empresa:

Criada em 28 de maio de 1992, pela Lei Estadual n° 7.861, a Empresa A
oferece servigos de transporte coletivo sobre trilhos & populagdo de 22 municipios da
regido metropolitana de Sdo Paulo.

A rede operacional da Empresa A é formada por 92 estacdes e possui 270 Km
de vias. A empresa transporta 1 milhdo de passageiros a cada dia, em média, nas suas
6 linhas.

As estacGes da companhia estdo distribuidas pelas linhas A (Bras-Francisco
Morato), B (Julio Prestes- Itapevi), C (Osasco-Jurubatuba), D (Luz-Rio Grande da
Serra), E (Bras-Guaianazes) e F (Bras-Calmon Viana). A rede de transporte sobre
trilhos da Empresa A € integrada ao Metr6 e aos terminais de dnibus municipais.

A Empresa A atua com 6.276 funcionarios, 4.186 empregados terceirizados e
311 estagiarios dos niveis superior e médio. Cerca de 93% do quadro efetivo trabalha
diretamente na operacdo do sistema de transporte.

Vinculada a Secretaria dos Transportes Metropolitanos, do Governo do
Estado de S&o Paulo, a Empresa A desenvolve seus trabalhos de acordo com o
Programa Integrado de Transportes Urbanos (PITU), contribuindo para a integragédo

de todo o complexo sistema de transporte da regido metropolitana.
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A Empresa A é classificada como do tipo de servi¢os de massa e possui um
sistema de gestdo da qualidade implementado que, contudo, ndo é certificado por

nenhum organismo de credenciamento.

5.1.1.b. Caracterizagdo do novo servigo estudado:

O servico objeto de estudo deste caso é denominado Expresso Aeroporto.

A principal porta de entrada da capital paulista, 0 Aeroporto Internacional de
Guarulhos, é constantemente bloqueada pela precariedade do sistema viario de
ligacdo com a metropole, tendo como causas sistematicas enchentes, acidentes de
transito e engarrafamentos de dezenas e até centenas de quilémetros.

A evolucdo da demanda por viagens aéreas e 0s investimentos na ampliacdo
do aeroporto passaram a exigir alternativas de transporte que garantam
confiabilidade em seu acesso, aproximando-o das areas centrais da cidade de Séo
Paulo. E por mais que os aeroportos venham se transformando de simples locais de
operacdo de aeronaves para centros de negécios e oportunidades ndo substituem tudo
0 que representam os principais nucleos urbanos.

A Empresa A tem parte de suas linhas ligando areas centrais da Capital as
proximidades do Aeroporto de Guarulhos. Tais trechos estdo implantados em faixa
com dimenséo suficiente para receber um novo servigo, 0 Expresso Aeroporto, em
via segregada, possibilitando o desenvolvimento de velocidades comerciais
superiores as do trem metropolitano, estabelecendo com regularidade tempos de
percurso competitivos com outros modos de transporte.

O servico selecionado ainda estd em fase de projeto e ndo foi implantado. A
figura 5.1 apresenta uma vista parcial do mapa metropolitano de transporte onde a
linha Expresso Aeroporto serd implantada. A escolha deste servigo se deve ao fato do
mesmo ser 0 mais recente servico a ser implantado pela empresa e, por este motivo,
possuir uma documentacdo coerente para a analise do modelo de projeto de servico
em estudo. Nas fases de desenvolvimento ndo realizadas para o servigo selecionado
verificou-se a implementacdo para um outro servico similar.

A pessoa contatada para a realizacdo da pesquisa foi o Gerente de Projetos de

Transportes.
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Figura 5.1 - Expresso aeroporto
Fonte: Conheca S&o Paulo a Cada Estagédo (Metrd, 2004)

5.1.1.c. Projeto da concepcao do servico (etapa 4.1 do modelo proposto):

A concepgdo do Expresso Aeroporto comecgou por agOes previstas no
processo de formulacdo estratégica da Empresa A, aprovado em 2000, que
determinou os valores essenciais para a empresa: foco no usuario, busca da
exceléncia, profissionalismo, lideranga, integracgdo com a comunidade e
responsabilidade.

Assim, a Empresa A entende que a razao essencial do seu trabalho € atender
ao usuario, o cidaddo que utiliza 0s seus servi¢cos de transporte sobre trilhos para ir
ao trabalho, a escola, & procura de assisténcia médica ou ao lazer. Além disso, para
um trem expresso 0 conceito do servico se estende para indicar que 0 mesmo deve
levar o usuario de um lugar para outro (utilidade), com trens limpos, ar
condicionado, com um certo nimero de passageiros sentados e outros em pé por
metro quadrado (conforto), com um tempo de viagem de tantos minutos de um lugar
para outro (rapidez) e trens disponiveis em um dado intervalo de tempo
(regularidade), com tarifa integrada com o Metr6 (preco).

A partir da formulacdo estratégica de 2000, a Empresa A adotou um
programa de trabalho chamado de gestéo da prestagéo de servigo, com o objetivo de

acompanhar o cumprimento de todas as tarefas a serem realizadas para atender as
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exigéncias dos usuarios, assim como as leis e diretrizes do transporte coletivo, do
trafego e da seguranca. Esse programa definiu um conjunto de nove atributos de
servico (critérios competitivos): seguranca operacional, seguranca publica
operacional, confiabilidade, regularidade, rapidez, conforto, atendimento, utilidade e
preco.

Para atender a esta formulacdo estratégica, a Empresa A realizou uma analise
estratégica para verificar a viabilidade do Expresso Aeroporto. Para tanto, a empresa
utilizou dados da Gltima pesquisa de origem-destino, que é realizada a cada dez anos
sob coordenacdo do Metr6-SP, de pesquisas de afericdo realizadas anualmente pela
Associacdo Nacional de Transportes Publicos (ANTP) e de instrumentos proprios da
area de transporte para detectar as necessidades dos usuarios projetadas no tempo
dentro de um cenéario definido, para verificar a forma como a Empresa A deveria
estar preparada para atender a essas necessidades.

Segundo o Gerente de Projetos, “a analise estratégica atende a um objetivo de
suprir uma demanda com um projeto de oferta. Outros dados necessitam ser
atendidos com qualidade, pois trata-se de um servico de atendimento publico. As
pesquisas revelam gque ndo € isso que faz o usuario deixar de utilizar o sistema, mas
sim valores ligados a atributos definidos como preco, tempo, conforto e seguranca.
Com esses dados sdo realizadas novas pesquisas, com frequéncia de
aproximadamente trés anos, sendo que a ultima foi realizada em 2001, para saber do
usudrio o que esta faltando para ser atendido”.

Para sanar essas diferencas (ou gaps) a Empresa A tem estratégias diferentes,
dependendo do tipo ou conceito de servico que estd sendo prestado, utilizando as
interligacOes com outras empresas operadoras de transporte do Estado de S&o Paulo,
a Empresa Metropolitana de Transportes Urbanos (EMTU) e a Companhia do
Metropolitano de S&o Paulo (METRO). “Onde o Metrd oferece um tipo de servico, a
Empresa A atua com um servico diferenciado como, por exemplo, 0 Expresso Leste
e a linha trés do Metrd. Na linha Expresso Aeroporto foram realizadas varias
pesquisas qualitativas, quantitativas, analise de demanda, dimensionamento, anélise
de investimentos, analise de viabilidade técnica, anélise de viabilidade econémica,
analise de viabilidade financeira e analise de viabilidade negocial. Mesmo nos

projetos j& concluidos (linhas em operacdo) sdo realizadas revisfes do projeto para
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modernizacdo, sendo revisadas a concepcéo, a tecnologia empregada, além de novas
pesquisas para avaliacdo das atuais necessidades dos usuarios”, afirma o Gerente de
Projetos.

A andlise estratégica do Expresso Aeroporto revelou que a Empresa A tem
parte de suas linhas ligando areas centrais da Capital as proximidades do Aeroporto
de Guarulhos. Tais trechos estdo implantados em faixa com dimens&o suficiente para
receber esse novo servigo, 0 Expresso Aeroporto, em via segregada, possibilitando o
desenvolvimento de velocidades comerciais superiores as do trem metropolitano,
estabelecendo com regularidade tempos de percurso competitivos com outros modos
de transporte.

As diretrizes que nortearam o estudo preliminar de viabilidade do Expresso
Aeroporto configuraram mais do que um sistema de transporte. Assim, suas estacfes
deverdo constituir Terminais Remotos Aeroportuarios com plataformas exclusivas e
balcdes das companhias aéreas para realizacdo de check-in de passageiros com
entrega de cartdo de embarque e despacho de bagagem. Todas as necessidades e
facilidades de acesso e locomocdo existentes nos mais equipados aeroportos do
mundo estardo disponibilizadas: escadas e esteiras rolantes, despacho de
encomendas, amplos estacionamentos, areas de compras e outros.

No aeroporto, o sistema de trem estara diretamente conectado com as areas de
embarque dos Terminais Aeroportuarios ora em opera¢do e um novo, em fase de
implantacdo. A proposta de um Terminal Sul para o trem, localizado em Pinheiros,
no baricentro das zonas hoteleiras e de demanda maior por este tipo de servigo,
permite facil conexdo para 0s passageiros com origem no interior do Estado.

Na determinacdo das areas para implantagdo dos terminais do trem expresso,
foram previstas melhorias na acessibilidade e no sistema viario local para garantir
que o novo sistema de transporte e 0s novos negocios dele decorrentes tenham no
desenvolvimento do projeto uma adequada insercdo urbana, considerando o uso do
solo, patrimdnio historico-cultural e meio ambiente.

De acordo com o Gerente de Projetos, “cada etapa da fase de concepc¢édo do
Novo servigo é controlada e gerenciada por meio de um cronograma de projeto”.

As idéias para criacdo de novos servicos na Empresa A nascem de

benchmarkings realizados em relagdo a empresas nacionais e internacionais, tais
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como o Metr6 de Sao Paulo, o Metrdé de Madri, a RENFE (a maior rede de trens
metropolitanos da Espanha) e o Metr6 e os trens metropolitanos de Paris. Os
modelos s&o analisados, verificadas as vantagens e desvantagens de sua aplicagéo e,
entdo, adaptados para a qualificacdo dos servicos da Empresa A. Os responsaveis
pelo projeto sdo capacitados na concepcdo de novas idéias através de treinamento,
viagens a outros centros (nacionais e internacionais) para observacdo e participacao
em feiras e congressos da area, além de pesquisas. Contudo, ndo sdo utilizadas
técnicas ou métodos formais para coleta ou selecdo das idéias para novos servicos.

Em geral, o pacote do servico é definido pela Empresa A com base em uma
pesquisa de mercado, em funcdo do que ela pretende oferecer ao usuario, tendo como
contrapartida o retorno que ela espera receber. O Gerente de Projetos explica que “no
caso da linha Expresso Aeroporto, a Empresa A esta realizando um fato inédito. Esta
sendo proposto um modelo através do DBOT (design, built, operation, transfer) de
um servico concedido, ou seja, esta sendo usada uma condicdo de contorno para que
0 interessado desenvolva o seu negécio e dentro desse negocio tenha um item
especifico de transporte que a Empresa A estd definindo, cabendo ao proponente
analisar os riscos e implementar outros negocios ou outros beneficios que podem vir
a ser acoplados. Os estudos que ja foram realizados (viabilidade técnica, econémica,
financeira e negocial) demonstram um alto grau de interesse”.

Sendo assim, além das receitas advindas da operacdo, 0 servigo do Expresso
Aeroporto abre uma série de oportunidades de negocios, tais como, estacionamentos,
shoppings, hotéis, alimentacdo, lazer e outros empreendimentos imobiliarios
associados de enorme importancia na construcdo da modelagem de viabilidade do
negocio. Para desenvolvimento do projeto basico, a Empresa A elaborou um caderno
diferenciando determinacgdes e recomendacdes, definido a partir das diretrizes que
nortearam o estudo preliminar de viabilidade.

As especificacdes para o servico sdo definidas com base em padrdes e normas
nacionais e internacionais para o transporte ferroviario, tais como o Regulamento de
Transportes, Trafego e Seguranca (RTTS).

De acordo com o Gerente de Projetos, “no momento em que 0 Servico é
dimensionado em termos de demanda de usudrios, horarios de pico, pontos criticos

para dimensionamento (acessos, rampas oOu outros equipamentos para atender
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necessidades especiais, conforme legislacdo), atendimento (bilhetes, venda de
bilhetes), tecnologia, blogueios e controles, deve-se ter em mente que, para se ter um
servico mais rapido, deve-se obter vantagens em cada fase do ciclo do servico e
analisar se isso ndo entra em conflito com o interesse negocial. 1sso é feito em razdo
de que nos locais de acesso aos trens existem lojas comerciais que sdo parte do
empreendimento, existindo a necessidade de se criar uma forma para que o cliente
freqiiente essas lojas e ndo apenas pegue o trem e deixe a estacdo. Deve-se, neste
caso, encontrar um ponto de equilibrio entre as especificacdes a serem definidas para
0 servico de transporte e o interesse negocial dos lojistas participantes do
empreendimento, sem comprometer os requisitos de rapidez, conforto e seguranca do
servigo de transporte”.

O sistema de transporte previsto para 0 Expresso Aeroporto deverd contar
com material rodante que permita a obtencao de velocidade comercial de 120 km/h.
Segundo estudos de simulacdo de marcha, os intervalos entre trens estdo limitados a
7,5 minutos, em funcdo de pequenos trechos de via singela que podem vir a ser
removidos quando necessario para aumento da demanda ou implantacdo de outros
servigos complementares. Para 0 acompanhamento dessas especificagdes, a Empresa
A priorizou quatro atributos de servigo para serem acompanhados: regularidade,
confiabilidade, seguranca publica operacional e atendimento.

A Empresa A nédo utiliza nenhuma ferramenta para promover a traducdo das
necessidades e expectativas dos seus usuarios em padrdes mensuraveis para 0 Servico

que esta sendo projetado ou desenvolvido.

5.1.1.d. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto):

A Empresa A definiu as principais etapas do seu ciclo de servigos: acesso a
estacdo, compra do direito de viagem, validacdo do direito de viagem, acesso a
plataforma, espera pelo trem, embarque, viagem, desembarque e saida da estag&o.
Esse ciclo esté definido na Cartilha de Prestacdo de Servigo 2002 (CPTM, 2003) e no
Guia do Ciclo de Servico, produzidos pela Geréncia da Qualidade de Servigcos da

Empresa A, como mostra a figura 5.2.
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Figura 5.2 - Ciclo de servigo da Empresa A
Fonte: Cartilha de Prestacdo de Servico 2002 (CPTM, 2003)

O ciclo de servicos é a unica descrigdo de processos que é documentada, uma
vez que ele se aplica a todos os servicos (linhas) de transporte da organizacdo. A
Empresa A ndo documenta os procedimentos operacionais dos seus processos de
transporte coletivo sobre trilhos e ndo possui um sistema de gestdo da qualidade
certificado. O Gerente de Projetos explica que “a Empresa A convive com uma
historia de 100 anos da ferrovia. Sendo assim, a empresa possui estacoes ferroviarias
de 80 anos e outras de apenas trés anos. Os procedimentos muitas vezes se aplicam a
uma estacdo, mas nao se aplicam a outras porque as estruturas sao completamente
diferentes. As mais antigas atendiam a uma legislacao, codigo de obras, tecnologia,
ao desenho funcional e a demanda da época. A Empresa A ja esta revendo e
implementando a modernizagcdo de todas as suas estacdes, sendo que algumas terdo
de ir para o chdo e serem reconstruidas, exatamente para atender aos procedimentos,
aos desenhos funcionais, as necessidades dos usuarios e as novas regulamentacdes.
Sendo assim, o0s procedimentos para estas atividades existem, mas as suas
sistematicas ndo estdo em um formato documentado, pois esta diversidade (sistemas
de operacdes e tecnologias de linhas diferentes) acaba por complicar sua
implementacao”.

Os sistemas a prova de falhas sdo incorporados desde a fase do projeto de

uma nova linha. O Gerente de Projeto afirma que “as ferrovias foram uma das
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primeiras empresas de transporte do mundo a implantar sistemas de seguranca no
trafego. Os sistemas de seguranca custam alguns milhdes de dolares para manter a
operagdo e a Empresa A possui linhas com mais tecnologia e outras com menos
tecnologia para prover seguranca. Por exemplo, existem dispositivos que sao
acionados no caso de algum mal subito com o operador ou se o trem ultrapassar a
velocidade limite, proporcionando a frenagem do trem. Parte do investimento que ja
foi feito pelo Poder Publico na Empresa A foi investido em sistemas de seguranca.
Nos proximos investimentos a serem feitos, uma parte também serd destinada para
aprimoramento dos sistemas de seguranca. Além disso, as estacdes contam com
profissionais de seguranca, sistemas de monitoracdo (video), sistemas de gravacao,
indicacBes, sinalizagbes, sinais audiveis e orientacdes para 0S usuérios. Os
funcionarios sdo treinados sobre como se comportar no caso do usuario desrespeitar
esses sistemas de seguranga, mesmo em casos de acidentes, além de passar por
reciclagens de treinamento e para acompanhamento do desenvolvimento da
tecnologia. Quando mais o sistema é automatizado, menores séo as chances de se
ocorrerem falhas humanas; por outro lado, essa automatizagdo gera um problema
social (reducdo do numero de empregos)”.

A Empresa A realiza o controle de seus processos de servico a partir dos
indicadores de desempenho estabelecidos pelo seu Programa de Gestdo da Prestacdo
de Servigo. Os indicadores sdo numeros calculados a partir de dados extraidos
durante a producdo dos servi¢cos, ou seja, durante a operacdo de transporte dos
usudrios. Esses indicadores indicam o desempenho do servico prestado e possibilitam
a comparagdo com o desempenho do servigo programado que a organizacdo deseja
oferecer. Eles sdo a expressdo em numeros dos nove atributos do servico (seguranga
operacional, seguranca publica operacional, confiabilidade, regularidade, rapidez,
conforto, atendimento, utilidade e preco).

Dessa forma, o servico programado deve refletir o padrdo de servigco a ser
prestado, que € definido a partir dos atributos. O Gerente de Projeto explica que “a
empresa pode ter padrdes de servigo diferenciados dentro de um mesmo sistema de
transporte, estabelecidos e quantificados, como por exemplo, um trem expresso de
um lugar para outro lugar (utilidade), com trens limpos, ar condicionado, tantos

lugares sentados e tantos passageiros em pé por metro quadrado (conforto), tempo de
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viagem de tantos minutos de tal lugar a tal lugar (rapidez) e trens de tanto em tanto
tempo (regularidade), com tarifa integrada com o Metrd (preco)”.

Durante o projeto de um novo servigo, os colaboradores sdo treinados nas
novas atividades ou processos, pois segundo o Gerente de Projetos, “o treinamento é
uma pratica comum dentro de uma empresa do porte da Empresa A”.

Para cada funcdo a Empresa A busca contemplar as necessidades de
capacitacdo  (treinamentos, experiéncias, habilidades) para garantir a
operacionalizacdo do servigo. Os colaboradores de linha de frente (bilheteiros,
segurancas, etc) também sdo capacitados para, além de executarem seus Servicos,
sanar as davidas ou necessidades dos clientes quanto a informacg6es pertinentes do
servigo que esta sendo prestado. Além disso, a Empresa A possui areas especificas
nas estacdes para atendimento dos usuérios e uma ouvidoria.

Segundo dados de seu balanco social de 2003, a Empresa A considera que 0
conhecimento é insumo essencial ao desenvolvimento e aplica planos internos de
capacitacdo de seu corpo funcional e gerencial. Parte dos recursos empregados nos
treinamentos internos e externos de seus colaboradores advém do termo de
cooperacdo SENAI/Empresa A. Essa cooperacdo permite que a Empresa A seja a
Unica empresa da América Latina a oferecer cursos especificos de sistema mecanico
de transporte sobre trilhos e de sistema eletroeletrénico de transporte sobre trilhos,
para a area de manutencdo, e de técnico de transporte sobre trilhos (para a area de
operacgdo). Esses dados do balango social mostram a grande preocupacao da empresa
na melhoria da capacitacdo de seu pessoal ligado a processos de linha de retaguarda,
porém ndo citam diretamente preocupacdo com a melhoria da capacitacdo de seu

pessoal ligado a processos de linha de frente (com contato direto com o usuario).

5.1.1.e. Projeto das instalagdes do servico (etapa 4.3 do modelo proposto):

No projeto de suas instalagdes, a questdo da localizacdo das estacdes e trajeto
dos trens é fundamental para a Empresa A prestar seu servico publico de transporte
coletivo sobre trilhos.

Segundo o Gerente de Projetos, “para definir a questdo da localizacdo de uma

nova linha, a Empresa A realiza uma pesquisa com seus clientes para conhecer suas
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necessidades (origem e destino), como a empresa poderia atendé-lo (qual o melhor
servico) e se a demanda justifica uma zona de alta capacidade. Se o fator capacidade
é atendido, dai se passa por outras avaliagdes, tais como ambientais, tecnoldgicos,
aplicacdo de recursos, etc, para a defini¢do da localizacdo”.

No caso do Expresso Aeroporto, dos 45 km de extensdo da linha proposta,
apenas 12 km nédo correspondem a faixa ferroviaria existente. Esta opcdo permitiu
reduzir a necessidade de desapropriacdo de areas para implantacdo de via. Mais de
quatro quildmetros dos 12 km restantes fora da faixa de dominio atual da Empresa A
estdo em terrenos de propriedade da INFRAERO, que vem participando do
desenvolvimento dos estudos para 0 Expresso Aeroporto. Assim, a necessidade de
desapropriacdes restringe-se a oito quildmetros. O tragado, que cruza o municipio de
Guarulhos, pode vir a ser objeto de acordo de participacdo no empreendimento por
parte da prefeitura daquela cidade.

Para permitir o desenvolvimento de alta velocidade comercial, o servico
atendera apenas a uma parada intermedidria, na estagdo Bras ou Luz. No aeroporto, o
sistema de trem estard diretamente conectado com as areas de embarque dos
Terminais Aeroportudrios ora em operacdo e um novo, em fase de implantacdo. A
proposta de um Terminal Sul para o trem, localizado em Pinheiros, no baricentro das
zonas hoteleiras e de demanda maior por este tipo de servico, permite facil conexao
para 0s passageiros com origem no interior do Estado.

Na determinacdo das areas para implantacdo dos terminais do trem expresso,
foram previstas melhorias na acessibilidade e no sistema viario local para garantir
gue o novo sistema de transporte e 0s novos negécios dele decorrentes tenham no
desenvolvimento do projeto uma adequada insercdo urbana, considerando o uso do
solo, patrimdnio histérico-cultural e meio ambiente.

O layout ou o padrdo arquitetonico de cada estacdo é apropriado ou especifico
para cada regido de atendimento. O Gerente de Projeto afirma que “podem ocorrer
dificuldades para implementacdo de um modelo arquitetdnico em determinado lugar.
Os projetos possuem determinadas reservas legais de autoria, existindo uma série de
questdes a serem definidas. A empresa busca a padronizacdo desses modelos
arquitetonicos, considerando os limites de se inviabilizar novas solu¢Ges. Na época

da construcdo de uma estagdo sdo analisados os recursos, os custos, a tecnologia, 0s
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prazos de implantacdo e os ganhos. A Empresa A adota o padrdo funcional e o
desenho funcional, porém ela se da o direito de variar o método de solucdo para o
modelo arquitetdnico selecionado”.

Ligado ao aspecto arquitetbnico das estacOes, estd a questdo do
gerenciamento das evidéncias fisicas, aquelas que sdo percebidas pelos clientes e
podem transmitir-lhe sensacGes de seguranca, bem-estar e satisfacdo com o servico.
O conforto em uma estacdo ndo se resume apenas ao conforto térmico, acustico,
protecdo contra intempéries, higiene, limpeza ou ter locais para descanso ou espera,
entre outros. O conforto deve referir-se também a sensacdo de seguranga que gera
conforto. Isto esta relacionado com dois fatores: a facil inteligibilidade e visibilidade
do conjunto da estacdo e seus arredores; a concentracdo de funcbes que podem ser
criadas nos espacgos publicos da estacdo. Em outras palavras, segundo o Gerente de
Projeto, "quanto mais o espaco da estacdo for utilizado, do modo mais claro e
ordenado possivel, maior sera a sensacdo de seguranca repassada aos usuarios".

Circulagdes de pouca utilizagdo e com pouca visibilidade geram sensacéo de
inseguranga como também riscos concretos para o usuario. A distribuicdo de uma
quantidade de acessos e circulagbes em numero maior que a necessaria para um
adequado atendimento as demandas de acessibilidade do entorno da estacdo pode
gerar mais custos e dificuldades para dotar esses espacos de qualidades como
conforto e seguranga. Devido a esse fator, é preferivel que as estacBes tenham
espacos e acessos que aglutinem e simplifiguem as circulacbes e o0 seu
funcionamento, facilitando também sua compreensao por parte dos usuarios.

A definicdo do tipo de estrutura e suas formas decorrentes sdo escolhidas ndo
s6 em funcdo de aspectos como comportamento estrutural, métodos construtivos,
prazos de execucdo/fabricacdo e custos, entre outros, mas muito em funcdo da
concepcao funcional da estacdo. A estrutura e a forma sdo os principais elementos
que geram a imagem da estacdo. Por sua vez, conclui o Gerente de Projeto, “essa
imagem deve tentar expressar o funcionamento da estagéo, a presenca da ferrovia na
paisagem e os valores que desejamos associar a ferrovia, como, por exemplo,
rapidez, seguranga, transparéncia, regularidade, limpeza, entre outros, qualidades que

um sistema eficiente e confortavel deve ter”.
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Em relacdo aos equipamentos, a Empresa A sempre busca empregar 0s mais
modernos equipamentos que 0S recursos permitem em um novo Servigo a ser
implementado para atender a uma fungédo. O tipo de tecnologia a ser empregada é
analisado em termos de operacionalizacdo, qualidade do servico e custo, sem
comprometer requisitos, tais como a longevidade, vida util, indice de manutencao,
facilidade de operacdo, etc. O emprego da mais alta tecnologia disponivel apenas nao
é realizado quando o equipamento tem um custo invidvel. Para tanto, a empresa
sempre pesquisa 0 que ha de melhor no mercado, disponivel, viavel e que atenda a
uma funcao do servico definida.

As respostas a algumas questfes da pesquisa permitiram verificar que o
arranjo fisico adotado pela Empresa A é o arranjo fisico por produto, uma vez que as
atividades estdo mais associadas ao fluxo de pessoas do que ao fluxo de quaisquer
bens portadores ou controles burocraticos.

Para as operacdes do transporte ferroviario, existe a necessidade de um
dimensionamento da demanda, que € realizada através de pesquisas e,
posteriormente, manipuladas por meio de softwares especificos (a Empresa A utiliza
um dos softwares mais modernos utilizados no mundo). Uma vez dimensionada a
necessidade, a empresa estuda o desempenho que seria necessario para atender. Com
base nesses dados é realizada a pesquisa para dimensionamento e a analise para a
melhor forma de atendimento.

No caso do Expresso Aeroporto a demanda é considerada de dificil
determinacdo, devendo ser conquistada proporcionalmente ao nivel de qualidade dos
servigos oferecidos. Os estudos realizados consideraram percentuais de participacdo
na demanda total do Aeroporto levando em conta os tempos e custos de viagem deste

modo de transporte e seus concorrentes.

5.1.1.f. Avaliacédo e melhoria do servigo (etapa 4.4 do modelo proposto):

A Empresa A realiza verificacbes e validacGes (testes piloto) antes da
liberacdo de uma nova linha para operacao em escala.
Segundo o Gerente de Projeto, “Antes do sistema ser disponibilizado para

operagédo sdo realizados todos os testes recomendados pelos fabricantes e aqueles
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normatizados nacional e internacionalmente. Sao realizados testes operacionais,
tecnoldgicos e de inspecdo de fabrica, de forma que no momento em que o servico
vai ser disponibilizado, todos esses fatores ja foram atendidos. A medida que cada
critério normativo ou tecnolégico vai sendo definido, os testes recomendados
correspondentes vdo sendo realizados. Se é percebida alguma inovacdo, a mesma é
testada e os resultados apurados, como parte desse processo de validacdo. Nos
ultimos dias é realizado um teste operacional, sem carga (com trens vazios), para
verificar se o sistema responde ao desempenho desejado. Depois de aprovados nesses
testes, a linha é colocada em operacdo (com passageiros) na forma de uma operacao
assistida, para complemento dos testes em servico. Ap0Os sua aprovacdo em todas
essas etapas de validagdo, finalmente a linha € liberada para a operacdo em escala”.
Todos os testes realizados sdo devidamente registrados.

O Gerente de Projetos considera que a recuperagdo de servi¢os no transporte
publico seja um pouco mais complexa do que em outros tipos de negécios. Dessa
forma, a Empresa A ndo possui uma estratégia formal para recuperacéo dos servicos.
Nos periodos de alta capacidade a empresa tem que atender aos padrées minimos de
desempenho do servico, sendo dificil atender a todos. Alguns atributos criticos do
servico, tal como a seguranca, devem ser atendidos sempre, ndo sendo permitido
deixar de atendé-los, para garantir que o ciclo de servico que foi projetado seja
realizado de forma a atender aos usuérios.

Em relacdo as ferramentas para melhoria do processo de projeto de servicos, a
Empresa A utiliza ferramentas de fontes externas de dados, tais como a pesquisa
semestral realizada pela Associacdo Nacional de Transportes Pablicos (ANTP) sobre
a imagem dos transportes na regido metropolitana de S&o Paulo e a pesquisa origem-
destino promovida pela Metr6-SP a cada dez anos. As ferramentas de fontes internas
de dados, tais como a auditoria interna da qualidade e 0 FMEA, n&o séo utilizadas.

O Departamento de Projetos de Transporte ndo possui um procedimento
documentado com a sistematica seguida para o projeto e desenvolvimento de
servigos. Segundo o Gerente de Projetos, “a empresa considera que uma vez
definidas as atribui¢Ges de cada funcgdo, a propria especialidade de cada ocupante
dessas func@es (engenheiros, arquitetos, projetistas, calculistas, etc) garantem o bom

desempenho desse processo”.
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5.1.1.g. Andlise critica:

Fazendo-se uma andlise critica de cada etapa do modelo para projeto e
desenvolvimento de servicos proposto, a Empresa A atende em grande parte a etapa
de projeto da concepcao do servico.

A analise estratégica € bem conduzida pela Empresa A e realizada
sistematicamente nas concepcdes de novos servigos, sendo parte de sua formulacéo
estratégica. Durante essa andlise critica sd@o definidos ou atualizados os critérios
competitivos para Seus novos servicos, com base nos atributos de servigo
estabelecidos pelo seu programa de gestdo da prestacdo do servigo.

Na fase de concepgdo e andlise de viabilidade do Expresso Aeroporto a
Empresa A utilizou as pesquisas de origem-destino e as de imagem dos transportes
para estudar os grupos de usuarios a serem atendidos e quais suas necessidades
prementes para definir os atributos de servigos a serem priorizados.

O conceito do servico da Empresa A esta bem definido para os seus servicos
de transporte (servico nucleo), sendo revisto durante o projeto de concepgdo para
adequacdo dos atributos do servico (utilidade, conforto, rapidez, regularidade e
preco).

A andlise dos gaps é realizada por meio de benchmarkings com outras
empresas de transporte nacionais e internacionais, bem como pela andlise das
pesquisas com clientes em relacdo a imagem dos transportes realizadas anualmente
pela ANTP.

Segundo o Gerente de Projeto, todo o processo de projeto de expansdes ou
concepgdo de novas linhas é gerenciado por meio de um cronograma de projeto sob a
lideranca da Geréncia de Projetos de Transportes da Empresa A.

A pesquisa apontou que as unicas ferramentas utilizadas pela Empresa A para
a geracdo e selecdo de idéias para novos servicos sdo o benchmarking e as pesquisas
de mercado realizadas por entidades ligadas aos transportes metropolitanos para
definicdo do novo servico a ser concebido. A auséncia da utilizacdo de ferramentas

para fomentar idéias de novos servicos pode ser uma possivel causa para a Empresa
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A ndo conceber novos servicos periféricos que poderiam satisfazer ainda mais 0s
seus clientes e motiva-los a usar os servicos da empresa.

Uma vez que seu servico nucleo estd bem definido, a Empresa A emprega a
metodologia DBOT (design, built, operation, transfer) para definir seus servicos
periféricos e oferecer a seus usuarios uma série de op¢des que incluem lojas de
conveniéncia, hotéis, centros de alimentacéo e lazer, entre outros.

A Empresa A nédo utiliza nenhuma ferramenta para auxiliar na tradugéo das
necessidades de seus clientes em especificagdes para o seu servi¢o. A definigdo das
especificacOes é feita pelo atendimento a padrdes e normas nacionais e internacionais
para o transporte ferroviario, em funcdo da tecnologia a ser disponibilizada para a
operagéo do servigco de transporte sobre trilhos. As especificagcbes sdo monitoradas
por meio de quatro atributos do servi¢o priorizados pela empresa: regularidade,
confiabilidade, seguranca publica operacional e atendimento.

Em relacdo a etapa de projeto do processo do servico, pode-se concluir que a
Empresa A atende apenas parcialmente a esta etapa.

A Empresa A apenas mapeou seu ciclo de servigo operacional, desde o acesso
até a saida da estacdo. Os demais processos de prestacdo de servico, e até mesmo a
propria sistematica de projeto, ndo sdo mapeados ou documentados. Segundo o
Gerente de Projetos isso ndo é necessario em razdo dos 100 anos de historia da
ferrovia no Brasil. Entretanto, a longo prazo isso pode vir a trazer algum prejuizo
para a empresa, em razdo da possibilidade de perda do dominio tecnologico
adquirido ao longo desses 100 anos.

A empresa controla adequadamente seus processos de servico através de um
sistema de gestdo que, embora se preocupe com a implementacdo de mecanismos a
prova de falhas na operagéo e no treinamento continuo de seus funcionérios, ndo é
certificado.

A Empresa A atende integralmente as etapas previstas no modelo para o
projeto das instalagdes do servigo.

A localizacdo das estacBes é fundamental para se definir a malha ferroviaria
para atendimento das necessidades de usuarios de varias localidades da regido
metropolitana de Sdo Paulo e suas interligagbes com outros meios de transporte

publico.
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Para tanto, o estudo da capacidade de demanda ¢ um meio que a Empresa A
utiliza para dimensionar seus equipamentos (vagdes) e as evidéncias fisicas
necessarias para atender aos seus usuarios (arquitetura das estacOes, sinalizacdes,
seguranga, conforto térmico e acustico, entre outros).

Finalmente, pode-se dizer que a Empresa A atende parcialmente a etapa de
avaliacdo e melhoria do servico.

As fases de verificagdo e validacdo, até mesmo por questdes de seguranca e
de normas da area de transportes, sdo implementadas adequadamente.

Contudo, a empresa ndo possui uma sistematica formal para recuperacéo do
servigco no caso de insatisfacdo de seus clientes. A empresa considera que esta seja
uma questdo complexa em se tratando de servico publico. Realmente, uma
sistematica para atender a cada insatisfacdo isolada seria algo muito dificil de ser
implementada, mas a Empresa A poderia ter uma sistematica para recuperar o
servigo no caso de insatisfacdo de um nimero consideravel de clientes.

As melhorias séo baseadas na gestdo dos atributos do servico e nas pesquisas
de satisfacdo de clientes, ndo sendo utilizadas as auditorias internas e nem o FMEA.
Essas ferramentas, se adotadas, poderiam auxiliar a Empresa A na melhoria dos seus
processos internos e, como resultado desse esforco, a percepcdo da melhoria dos
servicos pelos seus USUArios.

A tabela 5.1 apresenta um resumo das etapas atendidas completamente,
parcialmente ou ndo atendidas para 0 modelo proposto por esta tese para o projeto e

desenvolvimento de servicos.
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Etapa

Atende

Atende
parcial

Né&o
atende

4.1. Projeto da concep¢do do servico

4.1.1 Analise estratégica

4.1.1.a. Determinacéo de critérios competitivos

4.1.1.b. Andlise de foco

4.1.1.c. Definico do conceito do servigo

4.1.1.d. Analise de gaps

4.1.1.e. Cronograma de projeto

XXX [X]X| X[ X

4.1.2. Geragdo e selecdo de idéias

4.1.3. Definicdo do pacote de servicos

X

4.1.4. Definicdo das especificagBes do servigo

4.1.4.a. Tipologia para selecdo das especificacbes

4.1.4.b. Ferramentas para traducdo de necessidades em especificacdes

X

4.2. Projeto do processo do servico

4.2.1. Mapeamento dos processos do servigo

4.2.1.a. Fluxogramas

4.2.1.h. Service blueprint

4.2.1.c. Mapa do servico

4.2.1.d. IDEF

4.2.1.e. SADT

XXX ([ XX

4.2.2. Controle dos processos do servigo

4.2.2.a. Padronizagao dos processos

X

4.2.2.b. Gestdo pelo SDCA/PDCA

4.2.2.c. Roteiros ou scripts

4.2.2.d. Treinamento com simulacdo de situacoes

X|X

4.2.2.e. Implementacdo de sistema de gestao da qualidade

4.2.2.f. Utilizagdo de sistemas a prova de falhas

X

4.2.3. Processo da entrega do servico

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios do servigo

4.3. Projeto das instalagdes do servigo

4.3.1. Definicéo de fatores locacionais

4.3.2. Gerenciamento das evidéncias fisicas

XXX [ X

4.3.3. Definicdo do layout do posto de atendimento

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva do servi¢o (demanda e oferta)

X

4.4. Avaliacdo e melhoria do servico

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servigo

4.4.2. Recuperacdo e melhoria do servico

4.4.2.a. Pesquisa de satisfacdo de clientes ou da qualidade do servigo

4.4.2.b. Auditoria interna da qualidade

X

4.4.2.c. FMEA

X

Tabela 5.1 - Resumo da aplicacdo do modelo de projeto e desenvolvimento de

servigos na Empresa A
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5.1.2. Caso B

5.1.2.a. Caracterizacdo da empresa:

A Empresa B foi constituida no dia 24 de abril de 1968. As obras da Linha
Norte-Sul foram iniciadas oito meses depois. Em 1972, a primeira viagem de trem
foi realizada entre as estacGes Jabaquara e Saude. Em 1974, o trecho Jabaquara —
Vila Mariana comegou a operar comercialmente.

Hoje, a Empresa B é responsavel pela operacdo e expansao do transporte
metroviario, sistema de alta capacidade e articulador do transporte publico na Regiédo
Metropolitana. Operando desde o dia 14 de setembro de 1974, a Empresa B possui
57,6 km de extenséo em quatro linhas e 52 estagdes. As linhas 1-Azul (Jabaquara -
Tucuruvi), 2-Verde (Ana Rosa - Vila Madalena) e 3-Vermelha (Corinthians-
Itaquera/Barra Funda) funcionam todos os dias, inclusive sabados, domingos e
feriados, a partir das 4h40. Ja a Linha 5-Lilas (Capdo Redondo - Largo Treze) opera
de segunda a sexta, exceto feriados, das 4h40 as zero horas. O sistema esta integrado
a CPTM nas estaces Bras, Barra Funda, Tatuapé, Corinthians-Itaquera e Santo
Amaro e aos outros modais de transporte na cidade de S&o Paulo.

Diariamente, a Empresa B transporta 2,6 milhdes de passageiros, contando
com 52 estacOes e 117 trens na frota, estando vinculado a Secretaria dos Transportes
Metropolitanos, do Governo do Estado de S&o Paulo, assim como a CPTM e a
EMTU (Empresa Metropolitana de Transportes Urbanos de Sdo Paulo).

A Empresa B ¢ classificada como do tipo de servicos de massa e possui um
sistema de gestdo da qualidade implementado e certificado. Contudo, o0 requisito de
projeto e desenvolvimento de produto é uma exclusdo desse sistema de gestao.

5.1.2.b. Caracterizagdo do novo servigo estudado:

O servico objeto de estudo deste caso é denominado Bilhete Promocional.
O projeto Bilhete Promocional traz a proposta de implementar mais uma agéo
de incentivo e facilidade a utilizacdo do sistema metrd nos finais de semana para

atividades turistico-culturais e de lazer da populacéo residente na cidade ou visitante.
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Seus objetivos principais sdo aumentar a receita tarifaria, aumentar a
demanda da Empresa B nos finais de semana e incentivar ou criar o habito da
utilizacdo da Empresa B para os deslocamentos de lazer aos finais de semana, através
da fidelizacdo de seus usuérios.

Em sua fase inicial o Bilhete Promocional é vendido apenas aos domingos,
nas bilheterias da Empresa B, acompanhado por um voucher com as promog¢des nos
ingressos para pontos turisticos ou culturais (museus, cinemas, teatros, feiras, etc)
proximos as diversas estagdes.

A pessoa contatada para a realizacdo da pesquisa foi a Assessora da Gerente

do Departamento de Marketing e Comunicacao.

5.1.2.c. Projeto da Concepcao do servico (etapa 4.1 do modelo proposto):

Anualmente a Empresa B realiza uma reunido de planejamento estratégico. A
reunido de 1995 estabeleceu que, a partir desta data, a empresa teria uma nova
diretriz: a necessidade de seu equilibrio econémico e financeiro, o que propiciou uma
reorganizacdo de algumas metas e resultados de varias areas.

O Departamento de Marketing e Comunicacdo, cujas atribuicdes, entre
outras, envolvem a implantacdo de programas e campanhas que contemplam o
relacionamento com a populacgéo, o fortalecimento da marca da empresa e o fomento
da utilizacdo do sistema como meio de transporte seguro e eficiente, realinhou o
escopo de seus projetos para cumprir tal diretriz e, desde entdo, vem desenvolvendo
acOes especificas voltadas ao incremento da demanda, a principal fonte geradora de
receitas da empresa.

Sendo assim, em uma reunido de um grupo da empresa denominado
Observatorio da Demanda (uma etapa do planejamento estratégico de 2004 da
Empresa B), que conta com a participacdo de representantes de varias areas, 0
Departamento de Marketing e Comunicagéo utilizou um estudo intitulado O Metré
segundo seu usuario - Uma avaliacdo do servico, que é realizado pela area de
Pesquisa da Geréncia de Operacbes (GOP), desde o inicio da operacdo comercial,
para acompanhar a evolucao da percepc¢do dos usuarios sobre o servico prestado pela

empresa.
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Através de acompanhamento e analise cuidadosa da demanda de usuarios ao
longo do tempo, e tomando como base o Gltimo trimestre de 2003 para uma analise
mais contextualizada, o grupo de Observatério de Demanda identificou o seguinte
cenario: durante os dias Uteis a Empresa B transporta, aproximadamente, 2,5 milhes
de usuarios por dia, o que configura um indice de carregamento bastante alto, ndo
havendo razdes para aumenta-lo nesses dias. Entretanto, nos finais de semana este
namero sofre um decréscimo consideravel, caindo para, aproximadamente, 50% aos
sdbados e 70% aos domingos, tornando o sistema ocioso neste periodo e
desequilibrando a relagéo custo-beneficio.

Segundo a Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacdo, “com base
nesses dados o Departamento de Marketing e Comunicacdo prop6s para 0 grupo
Observatério da Demanda a idéia de tentar aumentar a demanda da utilizacdo da
Empresa B nos finais de semana através da alavancagem do turismo na cidade de
Sdo Paulo por meio de um novo instrumento. Outras acdes de alavancagem do
turismo através de seus servicos, aos finais de semana, j& haviam sido implementadas
pelo Departamento de Marketing e Comunica¢do como, por exemplo, a campanha
denominada V& de Metrd. Ap6s a proposta do Bilhete Promocional pelo
Departamento de Marketing e Comunicacdo, cada participante do grupo de
Observatério de Demanda contribuiu com mais idéias para o projeto, surgindo assim
o formato final de um bilhete de domingo diferenciado para incentivar o uso do
sistema para o turismo no final de semana, o Bilhete Promocional”.

A Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacdo afirma que “a maioria
dos novos produtos sai do seu departamento. Entretanto, outros departamentos
também podem lancar novos produtos mas, se 0 novo produto estiver ligado a
marketing, imagem, marca, posicionamento da empresa no mercado ou aumento da
demanda, entdo o produto € lancado pelo Departamento de Marketing e
Comunicacao”.

Nao é utilizada nenhuma ferramenta especifica para auxiliar no processo de
geracdo de idéias. De acordo com a Gerente de Marketing e Comunicagdo “o que
mais se usam sao as pesquisas, realizadas pelo Departamento de Gestdo de
Operagbes como, por exemplo, as pesquisas de perfil do usuério, caracterizacdo do

usuario, motivos de viagem, avaliagdo dos servigos, ou seja, as pesquisas gerais da
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Empresa que sdo amplamente utilizadas pela area de marketing para definir linhas de
comunicacdo, segmento, etc. Algumas vezes sdo contratadas empresas para realizar
as pesquisas como, por exemplo, na linha lilds da Empresa B, construida pela CPTM
e operada pela Empresa B, onde foi realizada uma ampla pesquisa para colher dados
e informar a populacdo que eles ndo seriam atendidos por trens, mas sim pela
Empresa B, com a filosofia e o atendimento dessa empresa. Essa pesquisa foi
direcionada para conhecer a cultura da regido, as caracteristicas das pessoas, como a
populacdo daquela regido atendida visualizava a tecnologia, o servico, etc. Outro
meio de se pensar em novos produtos € através de reunibes entre varios
departamentos”. Em geral, participam dessas reunides representantes das areas
financeira, marketing, operacao, gestdo orcamentéaria e planejamento.

Essas reunides acontecem durante toda a fase de desenvolvimento do novo
servigo, servindo de base para o acompanhamento do andamento do processo de
desenvolvimento, buscando suprir necessidades e corrigir possiveis desvios em
relacdo ao planejado. Essas reunides sdo documentadas através de atas, que
substituem o cronograma de projeto e, durante as mesmas € que podem surgir novas
idéias para novos projetos.

Além das pesquisas, outra fonte para a geracao € o estudo de benchmarking
no qual a Empresa B se engajou, juntamente com outros metrés no mundo, buscando
0 aprimoramento permanente do desempenho operacional e funcional da empresa
através de um processo continuo de busca das melhores praticas, pela aplicacdo de
comparagcfes com outros sistemas. Esse estudo, iniciado em maio de 1996, sob a
denominagdo de Grupo COMET, reune dez metr6s com maior densidade operacional
do mundo: Hong Kong (MTRC), Londres, Nova York, Paris, Berlim, México,
Téquio, Moscou, Madri e Sdo Paulo.

Esses metrds elaboram, em conjunto, um estudo comparativo de seus
desempenhos e realizam diversos estudos de casos, para identificar paradigmas de
exceléncia nos seus procedimentos e nas suas praticas. O estudo é coordenado pela
RTSC (Railway Technology Strategy Center), centro de pesquisa tecnoldgica da
Universidade de Londres, uma entidade reconhecida pela sua independéncia e

idoneidade.
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A participacdo da Empresa B no projeto, além de propiciar uma afericdo e
busca de melhorias no seu desempenho operacional e na qualidade dos seus
processos gerenciais e operacionais, tem também como objetivo a obtencdo de
subsidios para 0 aprimoramento dos projetos de expansao da rede e aperfeicoamento
dos requisitos funcionais, operacionais e técnicos que norteiam a implementacéo de
novas linhas.

Apesar de ndo possuir ferramentas ou técnicas para auxiliar na geracdo de
idéias para novos servicos, a Empresa B lancou nos ultimos cinco anos,
aproximadamente, sete NOVOS Servigos.

De acordo com a Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacao,
“durante as reunides de acompanhamento do projeto foram definidos os critérios
competitivos do bilhete promocional: acesso (proximidade dos pontos turisticos ou
culturais das estacbes participantes), custo e qualidade percebida (em relacdo ao
atrativo turistico participante da promogéo)”.

Percebeu-se uma alteracdo no conceito do servi¢co da Empresa B, que deixou
de ser apenas de transportar os usuarios de um lugar para outro com trens limpos, ar
condicionado, com conforto, regularidade, rapidez e preco justo, para incluir a idéia
de incentivar o turismo na regido metropolitana de Sdo Paulo através do uso da
Empresa B.

Com base nos critérios competitivos, o pacote do servigo foi definido pela
Empresa B com base nas promocdes especificas, nas proximidades das estagdes,
vinculado a pontos turisticos, museus, teatros, cinemas ou atividades nas proprias
estacOes. Segundo a Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacdo, “através da
parceria da Empresa B com as redes de cinema como, por exemplo, a rede Cinemark
e a PlayArte, acOes conjuntas podem ser implementadas em forma de promocao.
Quando o usuario adquirir um bilhete promocional ele podera optar entre ganhar uma
pipoca e um refrigerante ou um desconto no ingresso do cinema”.

As especificacdes para o Bilhete Promocional foram definidas a partir da
analise das pesquisas de demanda por parte dos representantes dos departamentos
participantes da reunido de desenvolvimento do projeto. Sendo assim, as
especificacBes para o Bilhete Promocional foram definidas como:

v Valido somente aos domingos;
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v Dadireito a quatro viagens, com validade para domingos posteriores;

\

O usuario tem um intervalo de 15 minutos para reutiliza-lo no bloqueio;

v O bilhete é associado a promogdes especificas, nas proximidades das estagdes,
vinculado a pontos turisticos, museus, teatros, cinemas ou atividades nas proprias
estacOes;

v" Seu preco é calculado como 4/10 do valor do bilhete maltiplo de 10, obtendo-se o
valor de R$ 6,80.

v' E vendido somente aos sabados e domingos nas bilheterias.

v Junto ao bilhete vem acoplado um voucher com promocdes nos ingressos para

pontos turisticos ou culturais.

A Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacao explica que “o Bilhete
Promocional vale para quatro viagens devido a andlise de quantos lugares se
conseguiria ir durante um domingo inteiro (quantos museus, cinemas, teatros, etc). A
proposta inicial era para ser seis viagens, mas analisando o mapa da promocao,
chegou-se a concluséo que o tempo a ser gasto em cada atracdo daria para 0 usuario
fazer o trajeto com quatro viagens e ndo com seis. Além disso, o bilhete € valido para
os domingos subseqlientes, porque o usuario pode se cansar de passear em um
domingo e continuar o passeio em outros domingos, considerando o limite de quatro
viagens por bilhete. O intervalo de 15 minutos entre uma viagem e outra serve para
evitar que um usuario, com um unico bilhete, leve sua familia de trés ou quatro
pessoas para passear. Esse tempo desmotiva o usuario a aguardar 15 minutos para
passar cada um de seus acompanhantes. No caso, para uma familia de quatro
pessoas, 0 usuario teria de adquirir quatro bilhetes. O prego foi definido em funcéo
do estudo de tarifa, com base no bilhete mdltiplo de dez j& existente, sendo
proporcional a 4/10 desse bilhete. Essas definicdes foram estabelecidas pela equipe
envolvida no desenvolvimento desse produto, contando com o auxilio do
Departamento de Arrecadagao”.

A Empresa B néo utiliza nenhuma ferramenta para promover a traducdo das
necessidades e expectativas dos seus usuarios em padrdes mensuraveis para 0 Servico

gue esta sendo projetado ou desenvolvido.
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5.1.2.d. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto):

O servigo prestado pela Empresa B de S&o Paulo é sinbnimo de exceléncia,
resultado de sua busca em atender cada vez melhor o usuério do sistema. Para isso é
necessario manter-se na vanguarda tecnologica, atualizando-se constantemente
assimilando e dominando técnicas construtivas e operacionais.

Dentro dessa concepcdo de aprimoramento constante do sistema, a Empresa
B iniciou em 1999 a adequacdo de seus trabalhos as normas internacionais de
qualidade, especificamente a série de normas 1SO 9000.

Atualmente sdo padronizados (de forma documentada) e -certificados,
segundo a norma NBR ISO 9001:2000, a Geréncia de Manutencdo (abrangendo os
processos de manutencdo do material rodante, via permanente, sinalizacdo, escadas
rolantes, sistema de alimentacao elétrica e administracdo de materiais), a Geréncia de
Contratacbes e Compras (abrangendo os processos de contratacfes e compras) e a
Geréncia de Operacdes (abrangendo os processos de planejamento, gerenciamento e
prestacdo de servicos para as linhas 1-Azul, 2-Verde, 3-Vermelha e 5-Lilas).

A prestacdo do servico de operacdo das Linhas da Empresa B esta
fundamentada em cinco macro-processos: Prover Direito de Viagem, Prover Viagem,
Prover Atendimento, Prover Seguranca Operacional e Prover Seguranca Publica, que
interagem entre si desde a entrada até a saida do cliente do sistema, como ilustra a
figura 5.3.

“O ciclo de servico para o Bilhete Promocional ndo se difere dos existentes
para outros servi¢os da Empresa B. O que foi colocado em prética foi uma grande
campanha de comunicacdo para divulgar o produto. A aquisi¢do dos bilhetes é feita
nas bilheterias da Empresa B, apenas aos sabados e domingos, acompanhado do
voucher com as atra¢des que fazem parte da promocao. O diferencial € que o voucher
pode ser escolhido pelo usuario, com o local onde ele gostaria de visitar. O ciclo de
servico estd definido na documentacdo do sistema de gestdo da qualidade da
Empresa B. O escopo do sistema de gestdo da qualidade foi dividido em cinco
macro-processos, sendo que o bilhete promocional faz parte do processo de prover
direito de viagem e prover viagem”, afirma a Assessora da Gerente de Marketing e

Comunicagao.
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Figura 5.3 - Ciclo de servico da Empresa B

Fonte: Sistema de gestdo da qualidade da Empresa B

A campanha de comunicacdo Va de Metrd, que a Assessora da Gerente de
Marketing e Comunicacdo comenta, é anterior ao Bilhete Promocional e foi
composta de varias pecas publicitarias, entre elas um mapa de bolso com pontos
turisticos e de um folder intitulado Conheca Sdo Paulo a Cada Estacdo. O mapa de
bolso apresenta a cada estagdo as possiveis atracdes turisticas que podem ser
visitadas pelos usuarios, como mostra a figura 5.4.

Na figura 5.4 cada nimero dentro do circulo representa um ponto turistico
como, por exemplo, 0 numero um, proximo a estacdo Jabaquara, no final da linha 1-
azul, representa o Centro de Exposi¢des Imigrantes.

Nenhum sistema a prova de falhas foi incorporado no projeto do Bilhete
Promocional, apesar de existirem varios na operacdo das linhas, semelhantes aos que
existem para os trens da Empresa A. Esses sistemas a prova de falhas existentes para

a operacao podem operar no modo semi-automatico ou manual.
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Figura 5.4 - Atracg0es turisticas da Empresa B
Fonte: Conheca S&o Paulo a Cada Estagéo (Metro, 2004)

No modo semi-automatico, a parada da composicdo, o controle das portas, a
aceleracdo e a frenagem ficam a cargo do operador. Equipamentos controlam a
velocidade, mantendo a distancia minima entre os trens, impedindo colisdes. Se for
ultrapassado o limite da velocidade permitida, sua frenagem é automaticamente
acionada. O uso do procedimento de falha segura garante que qualquer falha no
sistema de sinalizagdo gere uma condicdo de operacdo mais restritiva. Em casos de
emergéncia, é utilizada a operacdo manual. O operador controla a movimentagdo dos
trens, recebendo orientacdo por radio do CCO (Centro de Controle Operacional) e a
velocidade de trafego é limitada a 20 km por hora.

A Empresa B realiza o controle de seus processos de servigo a partir do seu
sistema de gestdo da qualidade certificado, que conta com diversos indicadores da
qualidade, entre os quais, 0 numero de usuarios que utilizam integracdo tarifaria,
velocidades comerciais reais médias dos trens, o tempo médio de espera pelos trens,
o tempo médio de percurso entre cada estacdo, o nimero de acidentes e 0 nimero de

utilizacdo média das estagbes. O principal controle do Bilhete Promocional é feito
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através do monitoramento da alteracdo da demanda proveniente da sua utilizacdo a
partir de pesquisas realizadas pelo Departamento de OperacGes.

A Assessora da Gerente de Marketing e Comunicagdo afirma que “o0s
bilheteiros receberam um treinamento especial para atuarem na divulgacdo e na
venda do Bilhete Promocional”.

Segundo dados de seu relatério de administracdo de 2003, a Empresa B
contabilizou a participacdo de 6893 colaboradores em programas de capacitacdo e
desenvolvimento, o que equivale a uma média de 32,6 horas de treinamento por
funcionario. Esses dados do relatério de administracdo ndo informam o investimento

em capacitacdo para funcionarios de linha de frente e de linha de retaguarda.

5.1.2.e. Projeto das instalac6es do servico (etapa 4.3 do modelo proposto):

No projeto das instalacGes para a realizacdo do servigco proposto pelo Bilhete
Promocional, ndo houve a necessidade de nenhuma preocupacgdo especial. A
Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacdo afirma que “a Unica agdo
implementada neste sentido foi o0 uso de propaganda em painéis grandes para
comunicar aos usuarios a promoc¢do com o Bilhete Promocional. A midia usada sera
divulgada dentro do proprio sistema, em painéis nos corredores, em cartazes e
banners dentro dos trens e em todas as estacOes participantes da promocao. Acdes de
impacto para fazer o usuario perceber as vantagens da utilizacdo do Bilhete
Promocional para fazer turismo em S&do Paulo”.

A questdo da escolha das estagdes participantes do projeto do Bilhete
Promocional foi feita a partir da proximidade dos pontos turisticos. De acordo com a
Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacdo, “para 0s pontos turisticos que
ficam um pouco distantes da estacdo da Empresa B, procuramos fazer uma
integracdo com micro6nibus para facilitar o acesso dos usuarios aos locais
participantes das promog¢des como, por exemplo, o Zooldgico de S&o Paulo e,
quando isso ndo é possivel, indicamos a necessidade da integracdo com um 0Onibus

municipal”.
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Em relacdo aos equipamentos, ndo foi necessario qualquer investimento
adicional. A tecnologia disponivel atualmente para cada linha foi suficiente para
permitir a implantagcdo do Bilhete Promocional.

As respostas a algumas questfes da pesquisa permitiram verificar que o
arranjo fisico adotado pela Empresa B para o fornecimento do servico do Bilhete
Promocional € o arranjo fisico por produto, uma vez que as atividades estdo mais
associadas ao fluxo de pessoas do que ao fluxo de quaisquer bens portadores ou
controles burocraticos.

O principal meio de monitorar 0 sucesso da implantacdo do Bilhete
Promocional sera através da continuidade do dimensionamento da demanda de
usudrios, principalmente nos domingos, uma vez que essa mesma pesquisa foi
utilizada para justificar a necessidade de agdes, como foi o caso da idéia do Bilhete
Promocional, para aumentar a demanda de usuarios na Empresa B nos finais de

Semana.

5.1.2.f. Avaliacdo e melhoria do servico (etapa 4.4 do modelo proposto):

A Empresa B realiza verificacBes e validacdes (testes pilotos) antes da
liberagdo de um novo servigo para operacdo em escala. No caso do Bilhete
Promocional o teste piloto esta sendo realizado em todas as estagGes, somente aos
domingos. A Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacao explica que “como
0 objetivo é alavancar a demanda da utilizacdo da Empresa B nos finais de semana,
apos o periodo de testes sera realizada uma avaliacdo para verificar se realmente este
objetivo foi atingido. Em caso afirmativo, o Bilhete Promocional sera estendido para
sébados e feriados. Caso contrario, ele pode até ser cancelado. Para a tomada desta
decisdo sera feita uma pesquisa para ressaltar os aspectos relevantes deste novo
servico e os pontos de melhoria, se houverem”.

A estratégia de recuperacdo de servigos para o Bilhete Promocional ainda ndo
foi estabelecida. Segundo a Assessora da Gerente de Marketing e Comunicacao,
“como o Bilhete Promocional ainda esta na fase de teste piloto, a estratégia de
recuperacdo para este servi¢o ainda ndo foi discutida. Contudo, a Empresa B ja aplica

esta estratégia para outros servigos. Ela é colocada em pratica quando o usuério
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reclama de alguma situacao inconveniente ou fornece sugestfes viaveis, seja através

de e-mail, telefone ou da ouvidoria”.

Em relacdo as ferramentas para melhoria do processo de projeto de servicgos, a

Empresa B utiliza ferramentas de fontes externas de dados, tais como:

v" O estudo O Metrd segundo seu usuario - Uma avaliacédo do servico, realizado
anualmente pela area de Pesquisa da Geréncia de Operacdes (GOP). Esse estudo
engloba os aspectos do servico envolvidos durante toda a passagem do usuério
pelo sistema e outros relacionados, mais propriamente, aos seus deslocamentos
na cidade. Ele tem por objetivo desenvolver continuamente um monitoramento
que permita compreender os resultados alcancados de forma contextualizada e
articulada, e que tenha como finalidade estimular o aperfeicoamento das acGes e
metas estabelecidas. Além de possibilitar a compreensdo das opinides do usuario
do servico, essa pesquisa, associada a outros indicadores, subsidia a formulacéo e
a implementacdo de politicas e oferece elementos para o continuo
aperfeicoamento do gerenciamento do servico, tendo como base as necessidades
e expectativas de seus Usuarios.

v' Pesquisa Origem-Destino, realizada a cada dez anos, é considerada um
importante instrumento tanto para as atividades de planejamento urbano quanto
para as de transporte na Regido Metropolitana de S&o Paulo. Ela tem por objetivo
coletar dados e informacdes empiricas dos habitantes da Regido Metropolitana de
Sdo Paulo, a partir dos quais € possivel identificar e atualizar os fatores geradores
das viagens. Da interacdo desses fatores resulta o padrdo das viagens, que é
definido pela distribuicdo dos deslocamentos segundo as origens, os destinos, 0s
modos de transporte utilizados, os motivos e os horarios da realizagdo. A
pesquisa mais recente foi realizada em 1997 e atualizada em 2000.

v' Pesquisa de perfil do usuario, realizada anualmente e que tem por objetivo
acompanhar a evolucédo do perfil socioecondmico e os habitos de viagem de seus
USUArios.

v" Pesquisa de imagem, com a preocupacdo de monitorar a imagem dos diversos
servigos de transporte da Regido Metropolitana de S&o Paulo, tanto pela
populacdo em geral quanto com os usuarios, a Empresa B realiza periodicamente

uma pesquisa de avaliagdo desses servigos, visando efetuar melhorias no
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atendimento. Atualmente sdo efetuadas duas pesquisas, sendo uma coordenada
pela ANTP (Associacdo Nacional de Transportes Publicos) com o objetivo de
obter os indices de imagem dos servigos de transporte na Regido Metropolitana
de Sdo Paulo, e a outra coordenada pela Empresa B, que permite efetuar a
comparacdo da imagem dos seus servicos com 0s de outras concessionarias de

servigos publicos, como correios, hospitais, policia, energia elétrica etc.

Das ferramentas de fontes internas de dados, o FMEA ndo ¢é utilizado. As
auditorias internas sdo realizadas para os processos que fazem parte do escopo de
certificacdo do sistema de gestdo da qualidade da Empresa B. O processo de projeto
e desenvolvimento de servicos, por ndo fazer parte desse escopo, ndo é auditado.

Apesar de possuir varias geréncias (ou processos) com sistema de gestdo da
qualidade implementado e certificado pela norma NBR 1SO 9001:2000, o processo
de projeto e desenvolvimento de servicos ndo faz parte do escopo da certificacdo e
ndo possui um procedimento documentado com a sistematica seguida para o projeto

e desenvolvimento de servicos.

5.1.2.9. Analise critica:

Fazendo-se uma andlise critica de cada etapa da sistematica adotada pela
Empresa B para o desenvolvimento do Bilhete Promocional, considera-se que ela
atende em grande parte a etapa de projeto da concepcdo do servico.

A andlise estratégica é realizada durante as reunides de desenvolvimento do
novo servico, com a participacdo de diversas areas da empresa, e em consonancia
com a diretriz principal da alta direcdo da Empresa B que era a necessidade de seu
equilibrio econémico e financeiro.

Dentro desta analise estratégica, a Empresa B determinou 0s critérios
competitivos que deveriam ser priorizados para o desenvolvimento do Bilhete
Promocional e redefiniu o conceito para este novo servigo. A analise das diferencas
(gaps) entre 0 que o mercado necessita e 0 que a Empresa B pode oferecer para

atender aos critérios competitivos priorizados é realizado com base nos estudos de
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benchmarking com outros Metrés do mundo e das diversas pesquisas realizadas
(origem-destino, imagem e perfil do usuario).

O acompanhamento do projeto de desenvolvimento dos servigos, assim como
no caso do Bilhete Promocional, é feito através das atas de reunides realizadas ao
longo do periodo de desenvolvimento. Ndo é elaborado um cronograma com as
atividades a serem realizadas, contribuindo para que a equipe de projeto tenha pouca
nogdo da visdo geral do projeto e a interligacdo entre as diversas etapas a serem
cumpridas, bem como seu inter-relacionamento. Algumas atas ndo definem um prazo
para o cumprimento das acOes (tarefas) a serem implementadas, o que faz com que o
prazo final para o fechamento do projeto fique indefinido. Entendemos que um
cronograma possibilitaria um melhor gerenciamento do andamento das etapas do
desenvolvimento do Bilhete Promocional por parte da equipe de projeto.

A pesquisa apontou que as ferramentas utilizadas pela Empresa B para a
geracdo e selecdo de idéias para novos servicos sdo 0 benchmarking e as pesquisas
de mercado realizadas por entidades ligadas aos transportes metropolitanos e pela
propria Empresa B para definicdo do novo servico a ser concebido. Na geracdo de
idéias, especificamente, a equipe de projeto também utiliza uma espécie de
tempestade de idéias (brainstorming) onde a equipe, através de insights, sugere
possiveis novos servicos que posteriormente serdo selecionados quanto a sua
possivel aplicacdo com base nos dados das pesquisas e do estudo de benchmarking.
Um outro novo servi¢o que foi gerado a partir desta sistematica foi a biblioteca da
Estacdo Paraiso, onde os usuarios podem emprestar diversas obras literarias, sem
custo algum, como ocorre nas bibliotecas publicas. Esta experiéncia foi baseada na
bem sucedida experiéncia do Metrd do México e implantada na Empresa B em
pareceria com uma OSCIP denominada Brasil Leitor.

A Empresa B néo utilizou nenhuma ferramenta para auxiliar na traducdo das
necessidades de seus clientes em especificacbes para o Bilhete Promocional. A
definicao das especificagdes é feita pela equipe de projeto.

Em relacdo a etapa de projeto do processo do servico, pode-se concluir que a
Empresa B atende em grande parte a esta etapa.

Como o processo de operaces da Empresa B € certificado pela norma NBR

ISO 9001:2000 e as atividades de realizacdo ou entrega do Bilhete Promocional estdo
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inseridas nesse processo, conclui-se que tanto o ciclo do servigo quanto as atividades
operacionais estdo padronizadas e documentadas. Dessa forma, o sistema de gestdo
da qualidade implementado garante o controle adequado dos processos de servico,
inclusive com o treinamento apropriado de seus colaboradores.

A Empresa B realizou um estudo da localizagcdo dos pontos turisticos que
poderiam participar da promocdo do Bilhete Promocional para a escolha das estacdes
mais préximas dos mesmos, assim como tem claramente definidos os estudos para
medi¢do e monitoramento da capacidade para os seus servi¢os. Dessa forma, pode-se
concluir que a Empresa B atende em grande parte a etapa de projeto das instalacfes
do servico.

Finalmente, pode-se dizer que a Empresa B atende em grande parte a etapa de
avaliacdo e melhoria do servico.

A validacdo do Bilhete Promocional estd em pratica, com sua aplicacdo aos
domingos. Se ele atingir o seu objetivo, aumentar a demanda de utilizacdo da
Empresa B neste dia da semana, a validagdo sera aprovada e o servigo sera estendido
para os sabados e os feriados.

Contudo, a empresa ainda ndo definiu uma sistematica formal para
recuperacdo do servico no caso de insatisfacdo de seus usuarios com o Bilhete
Promocional, apesar desta sistemética existir para outros servigos da Empresa B.
Talvez se existisse um cronograma para ditar cada etapa do processo de projeto e
desenvolvimento de servigos ou se esta sistematica fosse formalizada em um
procedimento documentado (fazendo parte do sistema de gestdo da qualidade da
empresa), essa fase (recuperacdo do servigo) ndo passasse despercebida.

As melhorias sdo implementadas com base na gestdo do sistema da qualidade,
dos estudos de benchmarking e nas pesquisas de satisfacdo de clientes. As auditorias
internas ndo sdo utilizadas no processo de desenvolvimento de servicos e nem o
FMEA também € utilizado como uma ferramenta de apoio deste processo. Essas
ferramentas (auditorias internas e FMEA), se adotadas, poderiam auxiliar a Empresa
B na melhoria do seu processo de projeto e desenvolvimento de servigos e, como

resultado desse esfor¢o, o lancamento de servicos de alta qualidade.
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A tabela 5.2 apresenta um resumo das etapas atendidas completamente,

parcialmente ou ndo atendidas para 0 modelo proposto por esta tese para o0 projeto e

desenvolvimento do Bilhete Promocional.

Etapa

Atende

Atende
parcial

Néao
atende

4.1. Projeto da concep¢do do servico

4.1.1 Andlise estratégica

4.1.1.a. Determinacdo de critérios competitivos

4.1.1.b. Andlise de foco

4.1.1.c. Definigdo do conceito do servico

X[ [X[X[X

4.1.1.d. Andlise de gaps

4.1.1.e. Cronograma de projeto

4.1.2. Geragdo e selecdo de idéias

4.1.3. Definicdo do pacote de servicos

4.1.4. Definico das especifica¢Bes do servico

4.1.4.a. Tipologia para selecio das especificacbes

XX [ X[ X

4.1.4.b. Ferramentas para traducdo de necessidades em especificacdes

X

4.2. Projeto do processo do servico

4.2.1. Mapeamento dos processos do servico

x| X

4.2.1.a. Fluxogramas

4.2.1.b. Service blueprint

4.2.1.c. Mapa do servigo

4.2.1.d. IDEF

4.2.1.e. SADT

XX [X[X[X

4.2.2. Controle dos processos do servigo

4.2.2.a. Padronizacdo dos processos

4.2.2.b. Gestéo pelo SDCA/PDCA

XXX

4.2.2.c. Roteiros ou scripts

4.2.2.d. Treinamento com simulacdo de situacfes

x| X

4.2.2.e. Implementacdo de sistema de gestdo da qualidade

4.2.2.f. Utilizacdo de sistemas a prova de falhas

x| X

4.2.3. Processo da entrega do servico

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios do servico

4.3. Projeto das instalacdes do servigo

4.3.1. Definicdo de fatores locacionais

4.3.2. Gerenciamento das evidéncias fisicas

4.3.3. Definicdo do layout do posto de atendimento

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva do servico (demanda e oferta)

4.4. Avaliacdo e melhoria do servico

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servico

4.4.2. Recuperacdo e melhoria do servigo

4.4.2.a. Pesquisa de satisfacdo de clientes ou da qualidade do servigo

X[ [X[X[X] XXX ]X

4.4.2.b. Auditoria interna da qualidade

4.4.2.c. FMEA

X

Tabela 5.2 - Resumo da aplicacdo do modelo de projeto e desenvolvimento de

servigos na Empresa B
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5.1.3.Caso C

5.1.3.a. Caracterizacdo da empresa:

A Empresa C é uma empresa privada, constituida com base na Lei das
Sociedades Andnimas, que se dedica a atividade de prestar servicos de interesse geral
a partir do seu banco de dados de informacdes para crédito, sendo reconhecida pelo
Cddigo de Protecdo e Defesa do Consumidor como entidade de carater publico.

Sua atuagdo abrange todos os Estados Brasileiros, reunindo dados sobre
empresas e pessoas obtidos diretamente dos proprios interessados, cartorios
extrajudiciais e outras serventias publicas, instituicbes financeiras, publicacfes
oficiais e outras fontes proprias e pertinentes, estando sua atividade amparada pela
Constituicdo Federal - Art. 5°, inciso XXXII e Art. 170, § Gnico.

A Empresa C ¢é classificada como do tipo de servigos de massa e possui um
sistema de gestdo da qualidade implementado e certificado, sendo que o requisito de
projeto e desenvolvimento de produto é considerado aplicivel a esse sistema de
gestao.

A Empresa C atualiza diariamente as informacfes arquivadas em seus
computadores, sempre com seriedade e imparcialidade. As informacdes arquivadas
nos bancos de dados da Empresa C sdo acessadas por bancos, mercados, lojas e
empresas em geral, para apoio a decisfes de negdcios. Os processos de manutencdo
de seus bancos de dados estdo normatizados segundo o sistema internacional da
qualidade 1SO 9000, certificados pela Fundacdo Vanzolini, empresa reconhecida
mundialmente e que faz auditorias periddicas nos processos da Empresa C.

Sempre na vanguarda, a Empresa C vem contribuindo para o
desenvolvimento da tecnologia de crédito no Brasil e mantém acordos com as
melhores universidades do Pais e do exterior, além de permanente intercambio de
experiéncias com os mais respeitados centros de referéncia em crédito do mundo.

Presente em todas as capitais e principais cidades do Pais, totalizando
140 pontos estratégicos, a Empresa C conta com um quadro de pessoal integrado por
cerca de 2000 profissionais e a retaguarda de um amplo centro de telematica.

Como maior banco de dados sobre consumidores, empresas e grupos

econbmicos, a Empresa C participa ativamente no respaldo a maioria das decisdes de
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crédito e de negdcios tomadas em todo o Brasil, respondendo on-line/real-time, a
mais de 2,5 milhdes de consultas por dia, demandadas por 300 mil empresas clientes
diretas ou indiretas.

Com amplo dominio da tecnologia da informac&o (TI), a Empresa C esta apta
a fornecer os mais diversos tipos de certificados digitais, sendo pioneira como
Autoridade Certificadora privada homologada pela ICP-Brasil e na certificacdo BS
7799 (Gestdo da Seguranca da Informacéo).

A Empresa C foi a primeira organizagdo brasileira a conquistar, em 1995, o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que confere as ganhadoras a condicdo de
Empresa classe mundial. Em 2000, tornou-se a primeira empresa a receber o PNQ
pela segunda vez. A Empresa C também foi a primeira a trazer para o Brasil o
reconhecimento internacional do Prémio Ibero-Americano da Qualidade 2002.

5.1.3.b. Caracterizacdo do novo servigo estudado:

O servico objeto de estudo deste caso é denominado Achei-Recheque, que
oferece protecdo para o comércio no recebimento de cheques de qualquer lugar do
Pais.

Com o Achei-Recheque, as empresas e 0s comerciantes de todo o Pais podem
saber imediatamente se 0s cheques que estdo recebendo sdo de emitentes de cheques
sem fundos, se foram cancelados ou se tém oposicdo ao pagamento por roubo,
extravio ou sustacdo comunicados pelos correntistas as suas agéncias bancarias ou,
diretamente, ao Plantdo Recheque. Os registros de cheques irregulares tém
abrangéncia nacional e s&o atualizados por meio de conexfes diretas com 0s
computadores da Empresa C.

O sistema Achei-Recheque foi criado pela Empresa C, um dos maiores
bancos de informacdes cadastrais e econdmico-financeiras do mundo, em conjunto
com a Federacdo Brasileira das Associacoes de Bancos (FEBRABAN), para
valorizar o cheque como meio de pagamento, com evidentes beneficios para toda a
sociedade.

A pessoa contatada para a realizacdo da pesquisa foi o Assessor Lider da
Qualidade.
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5.1.3.c. Projeto da Concepcao do servico (etapa 4.1 do modelo proposto):

A concepgéo dos novos servigos da Empresa C acontece durante os ciclos de
formulacéo estratégica da empresa. Segundo o Relatorio de Responsabilidade Social

Corporativa (Serasa, 2003a), os ciclos de formulacéo estratégica da Empresa C sdo:

v" Renaser (reunido nacional das areas da Empresa C): que acontece um dia por
ano. Nesse dia todo profissional da Empresa C se dedica a analise e sugestdes
para a melhoria da empresa e de sua area, fornecendo contribuicdes para auxiliar
no desenvolvimento do planejamento estratégico.

v Planeser (planejamento estratégico da Empresa C): é o encontro da alta direcdo e
assessorias, em local fora da empresa, para definicdo, validacao e priorizacdo de
estratégias, projetos e planos de acdo em todos os aspectos estratégicos, tais
como clientes e mercados, forca de trabalho (colaboradores), tecnologia,
processos, organizacionais, fornecedores, gestdo, finangas e acionistas, produtos
e servicos, comunidade e meio ambiente.

v" Repense (reunido de planejamento por area estratégica): envolve todos o0s
gerentes da matriz, liderados por membro da alta direcdo, e objetiva levantar,
hierarquizar e consolidar novas oportunidades e sugestdes para analise do
Planeser.

v Realize (reunido regional de liderancas da Empresa C): evento no qual, além dos
aspectos gerais dos negdcios, também sdo captadas oportunidades especificas de
cada regido, com lideranga dos gerentes regionais, gerando subsidios para o
Planeser.

v" Enase (encontro nacional dos administradores da Empresa C): envolve todo o
quadro gerencial e tem como principal objetivo a comunicacdo dos planos e
metas, a partir das diretrizes para a gestdo estratégica e respectivos rituais de
compromisso de todas as areas da empresa. Os outros objetivos sdo a reciclagem
de conhecimento dos lideres, a formacdo pessoal e profissional, e a integracédo

dos lideres da matriz com os das agéncias.
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v" Recreser (reunido de andlise critica da Empresa C): evento de analise critica
especifico para avaliar e melhorar o relacionamento funcional entre as areas, as
revisdes de processos criticos, a reengenharia em produtos e processos, 0s ajustes
na estrutura foco-matricial, e as oportunidades de negécios e tecnologias, entre
outros temas. O Recreser ocorre esporadicamente, de acordo com as necessidades
das areas.

v' Aconteser (acompanhamento e treinamento estratégico do Ser Empresa C): é 0
primeiro giro do ciclo PDCA de planejamento estratégico para o ano.

O planejamento estratégico é atualizado anualmente, com um horizonte de
cinco anos, e 0 plano tatico operacional abrange o periodo de até dois anos. A
metodologia do Planeser é suportada por sistemética coleta e anélise de dados em
diversas fontes, para garantir a formulacdo de cenarios e proporcionar uma visédo do
estdgio em que a organizacdo e seus projetos de desenvolvimento se encontram
(FPNQ, 2000).

As discussdes e analises criticas de cenarios e oportunidades sdo conduzidas
por aspectos estratégicos, envolvendo cada diretoria e superintendéncia. A partir
dessas analises sdo definidas estratégias e os respectivos projetos, alinhados por foco
e correlacionados as partes interessadas. As estratégias resultantes do Planeser séo
sintetizadas no tema do ano e consolidadas em um processo especifico de
desdobramento (FPNQ, 2000).

De acordo com o Assessor Lider da Qualidade, “a Empresa C ndo utiliza
nenhuma ferramenta para auxiliar seus gerentes de produto na geracdo ou selecéo de
idéias para novos servicos. A concepcao geralmente se dé através de uma reunido
onde se trabalha uma informacdo de necessidade recebida ou percebida para
melhorar um servigo existente ou para se criar um novo servigo”.

O Achei-Recheque foi concebido a partir de uma reunido do Renaser onde
um gerente de produto percebeu que um outro produto, denominado Concentre,
oferecia uma gama de informacdes sobre crédito que excedia a necessidade de seus
clientes, apesar de pagarem pelo valor total para esse servigo. O Concentre prestava
informacdes completas sobre protestos, cheques sem fundos, faléncias, concordatas,

acoes judiciais (executivas, de busca e apreensdo e de execucdo fiscal da justica
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federal), pendéncias financeiras, dividas vencidas e participantes em empresas
falidas.

Segundo o Assessor Lider da Qualidade, “essa primeira impressdo levou a
equipe a estudar melhor esse servigo e a perceber que os clientes necessitavam
utilizar apenas uma parte dele, além do que a quantidade de informacdes
disponibilizadas dificultava a consulta. Depois de diversas outras pesquisas e
anélises, chegou-se a conclusdo de que era necessario langar um novo servico
exclusivamente para prestar informacdes sobre cheques”.

Para auxiliar nessa analise estratégica, o mercado é segmentado em
instituicdo financeira, mercado geral e entidades de classes (associac@es). Para cada
mercado existe uma célula negocial, que pode ter varios tamanhos. Com as
informacdes coletadas, o gerente de produto é responsavel por consolida-las entre as
areas comercial e de produtos.

Com a idéia ja pré-concebida, ou o anteprojeto, o responsavel pela mesma
estuda e prepara mais alguns dados sobre o novo servico, tais como sua forma
operacional e 0 modo como as informacg6es serdo captadas para a confeccdo de seu
banco de dados, e a leva para o ciclo de planejamento estratégico da Empresa C. A
idéia é analisada pela alta direcdo durante o Planeser, onde é decidida a criacdo ou
n&o do novo servicgo sugerido.

Dessa forma, o Achei-Recheque foi acrescentado ao pacote de servigos da
Empresa C, que ja contava com servicos tais como o Agrupe, Credit Rating®,
Parecer, Confirmei, ldentifica, Monitore, Pefin e Sinaliza, com um conceito
diferenciado em relacdo ao Concentre, que foi o servico a partir do qual o Achei-
Recheque foi criado.

Para a andlise das diferencas (ou gaps) entre o desempenho externo e interno
para 0 novo produto, a Empresa C dispde de uma &rea, denominada dindmica de
mercado, que tem a responsabilidade de medir e monitorar o tamanho do mercado
potencial e alvo, analisar a participacdo de mercado da Empresa C e da concorréncia,
canalizar o recebimento das informacges sobre a concorréncia, disponibilizar estudos
sobre o acompanhamento das informagdes da concorréncia e conscientizar todos 0s
colaboradores da empresa sobre a importancia de se obter e analisar essas

informacdes.
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O Assessor Lider da Qualidade afirma que “toda a geréncia da Empresa C
realiza benchmarkings de seus concorrentes da forma que for necessaria. Para cada
produto existe uma periodicidade prdpria para este acompanhamento. Por exemplo,
no caso do Achei-Recheque, a Unica informacdo que difere nosso produto do similar
da concorréncia é uma referéncia ao numero do titulo do eleitor na base de consulta
que, por opc¢do da Empresa C, nosso produto nao possui”.

O Relatério Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000) informa que a pratica do
benchmarking foi incorporada na Empresa C em 1993. Os conceitos e metodologias
encontram-se oficializados em um documento especifico, sendo que 100% dos
colaboradores da empresa foram treinados e praticam essa ferramenta em todas as
areas.

De acordo com o Assessor Lider da Qualidade, “a metodologia de
planejamento da Empresa C contempla um sistema gerenciador de projetos, inovador
e préprio, desenvolvido especialmente para a Empresa C. O sistema é totalmente
automatizado, por ele projetos e planos de acdo sdo administrados e documentados
com descricdo, objetivos, responsabilidades, prazos, recursos e prioridades. O
gerenciador possibilita aos lideres o acompanhamento, avaliacdo e atualizagdo dos
projetos sob sua responsabilidade”.

Apesar disso, para ndo limitar o registro do acompanhamento dos
desenvolvimentos apenas as pessoas com conhecimento sobre esse sistema, a
Empresa C permite que cada gerente utilize a ferramenta com a qual 0 mesmo possui
maior intimidade de uso para o registro dessas informacdes, podendo ser uma ata de
reunido ou qualquer outro tipo de documento onde fiquem registradas as informagoes
importantes do desenvolvimento do projeto.

A Empresa C possui, aproximadamente, 45 gerentes de produto,
denominados produteiros, responsaveis por desenvolver novos servigos. Esses
produteiros lideram e montam as equipes encarregadas de projetar os servicos. Essas
equipes sdo formadas por representantes dos principais clientes e, nas reunides, 0s
novos servicos sdo apresentados a elas e as necessidades e expectativas desses
clientes séo captadas.

Tendo por base essas reunides com representantes dos clientes, o gerente de

produto define e estabelece o conceito do servico, em fungdo do que ela pretende
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oferecer aos clientes. No caso do Achei-Recheque, apenas o conceito foi definido,
uma vez que o servico € um novo item do pacote de servicos da Empresa C para
analise e decisdes sobre crédito para apoio a negocios.

De acordo com o Relatério Anual 2003 (Serasa, 2003b), os critérios
competitivos considerados criticos para decisdes de crédito e apoio a negdcios séo a
rapidez (velocidade), precisdo e a seguranca. O Relatério Classe Mundial 2000
(FPNQ, 2000) divide esses critérios em termos de requisitos de produto
(acessibilidade, rapidez e abrangéncia) e em termos de requisitos de servico
(cordialidade, empatia e agilidade).

Segundo o Relatdrio Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000), as especificacdes
gerais para o servico séo definidas a partir dos instrumentos de monitoracdo, que
identificam as necessidades, expectativas e preferéncias dos clientes, bem como das
reclamacdes, do benchmarking da concorréncia nacional e internacional, dos dados
de retencdo e das informacdes de ex-clientes.

Segundo o Assessor Lider da Qualidade, “na Empresa C, quem define os
requisitos para as especificacfes dos nossos servicos é o proprio cliente. Além disso,
seguimos as regulamentacdes dispostas na Constituicdo Brasileira, no codigo de
defesa do consumidor, as normas de politica monetaria vigentes no pais e quaisquer
outras normas ou leis pertinentes voltadas para o mercado financeiro e de
atendimento do consumidor”. Para auxiliar no processo de definicdo de
especificacGes a Empresa C utiliza duas grandes bases de dados: uma base de dados
econbmica-financeira (balangos, balancetes, etc) e uma base de dados de analises
setoriais. A tabela 5.3 mostra algumas das especificacbes de atendimento e
relacionamento com os clientes.

A Empresa C ndo utiliza nenhuma ferramenta para promover a tradugdo das
necessidades e expectativas dos seus usuarios em padrdes mensuraveis para 0 Servico
que estd sendo projetado ou desenvolvido. O Assessor Lider da Qualidade explica
que “tentou-se implementar o QFD (desdobramento da fungdo qualidade) mas,

verificou-se que essa ferramenta n&o tinha a cara da Empresa C”.
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Canais de acesso aos
clientes

Padroes quantitativos

Padroes qualitativos

Call center e telemarketing

Atendimento sem espera;
Soluc¢do no ato;

Tempo médio de ligagdo;
LigacGes atendidas em até
20 segundos.

Satisfacdo com o
atendimento envolvendo:
cordialidade, empatia,
prestabilidade, competéncia
e profissionalismo.

Feedback do cliente e follow-up

Solugdo em até dois dias;
Analise e encaminhamento
para solucéo no dia.

Prestabilidade;
Profissionalismo;
Agilidade.

eventos e seminarios

Treinamento, apoio a clientes,

Quantidade de palestras,
eventos e seminarios;
Quantidade de participantes
em palestras, eventos e
seminarios.

Satisfacdo com as palestras,
eventos e seminarios.

Comité e visitas a clientes

Quantidade de visitas
realizadas;

Sucesso nas visitas de
prospeccao;

Tempo de atendimento a
solicitacdo de visitas.

Relatdrio de visitas e
satisfacdo do cliente quanto
a: competéncia, empatia e
profissionalismo da equipe
comercial.

Pesquisas

Periodicidade;
indice de retorno da
pesquisa;

Padrdes amostrais.

Pré-teste de pesquisas.

Tabela 5.3 - Padrdes de atendimento e relacionamento com os clientes
Fonte: Relatorio Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000)

5.1.3.d. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto):

A Empresa C comegou a mapear 0s processos de seus servicos em 1991,

sendo que todos os servicos podem ser divididos em quatro processos bésicos:
captacdo de dados, processamento, armazenamento e disponibilizagdo. Segundo
dados de seu Relatorio Anual 2003 (Serasa, 2003b), apés ter recebido em 1997 o
certificado 1SO 9002:1994 para o sistema de garantia da qualidade do processo
Concentre, em 1999 a Empresa C agregou mais duas novas certificagOes, dessa vez
para 0s processos Achei-Recheque e Credit Bureau®. Em 2001 obteve cinco
certificagOes, com a extensdo dos processos Pefin e Refin. Em 2003, a Empresa C
realizou a migracdo de suas certificacdes para a versao 2000 da norma ISO 9001.
Além dos ja certificados, todos os demais processos da Empresa C sao normatizados
conforme o padrdo ISO 9001 de sistemas de gestdo da qualidade. Para os

mapeamentos dos processos a ferramenta utilizada foi o fluxograma.
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Segundo o Relatdério Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000), a gestdo de
processos na Empresa C esta relacionada e alinhada ao sistema estratégico, e se apoia
fortemente na hierarquia estratégica de indicadores e nos processos de gestdo de
pessoas. A figura 5.5 ilustra os principais processos da Empresa C.

PRINCIPAIS PROCESSOS

PROCESSOS DE APOIO AO NEGOCIO
CELULAS NEGOCIAIS TREINAMENTO MARKETING CALL CENTER

INSTITUCIONAIS pROCESSOS PRODUTIVOS S

L CAPTACAO PROCESSAMENTO || ARMAZENAMENTO |[DISPONIBILIZAGAO
b ESCUTORISDE | DE DADOS - :
g DA CRITICA E COMPOSICAO 0
Q  FoRUNs AGENCIAS VALIDAGAO DINAMICA DO w
W DISTRIBUIDORES BANCO DE PRODUTO E EMPRESAS r 4
et CADASTRAMENTO || INFORMACOES MEIOS DE | emGeRaL w
Z  BENS E SERVIGOS DISPONIBILIZACAO: il
& commoe 09 [MATREZ ANALISE - MICRO / VOZ o

SRR - INTERNET / FAX

TELECOMUNI OES -

sgg;;{';fgg INTEGRAGAO E - HOST X HOST

JMICROINFORMATICA LIBERACAO - POV

ENTIDADES
DE CLASSE

PROCESSOS DE APOIO A GESTAO

DESENVOLVIMENTO HUMANO CONTABILIDADE
ORGANIZACAO E METODOS COMPRAS s
FATURAMENTO SUPORTE A MICROINFORMATICA

Figura 5.5 - Principais processos da Empresa C
Fonte: Relatorio Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000)

A Empresa C possui um ciclo de gestdo e melhoria de projetos e processos
que inclui as etapas de seu processo proprio de projeto e desenvolvimento de
servigos. Esse ciclo contempla as etapas de anteprojeto, projeto do produto,
desenvolvimento de sistemas, desenvolvimento do produto, lancamento e
implantacao.

Segundo o Relatério Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000), esse ciclo de
projeto comeca no Planeser, onde sdo estabelecidos o0s projetos a serem
desenvolvidos a curto e longo prazos, bem como a criticidade e prioridade. Esses
projetos abrangem os de produtos, de producéo e de apoio. Sdo integrados ao sistema
gerenciador de projetos, que leva em consideragdo: cronogramas, alocagdo de
equipes, especificacdes de produto ou servico, indicadores de desempenho e pré-
testes internos e externos, com avalia¢Ges formais pelos clientes.

Dessa forma, as necessidades dos clientes, as inovacBes tecnoldgicas,
aspectos ambientais, o0s requisitos de tecnologia de crédito, os insumos de
benchmarking s&o traduzidos em requisitos de anteprojeto e incorporados aos

projetos do produto e de desenvolvimento de sistemas.
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A Empresa C realiza o controle de seus processos a partir do seu Processo da
Qualidade, iniciado em 1991. Esse processo partiu de parametros préprios da
empresa, voltados para o atendimento das necessidades de aumento de produtividade
e melhoria dos processos. Em 1993 a Empresa C incorporou os abrangentes critérios
do Prémio Nacional da Qualidade, sendo premiada nos anos de 1995 e 2000. A partir
de 2002, o seu Processo da Qualidade passou a agregar os critérios do Prémio Ibero-
Americano da Qualidade, um dos mais importantes reconhecimentos do mundo na
area de gestdo empresarial, atribuido pela Fundacdo Ibero-Americana para a gestdo
da qualidade, instituicdo sem fins lucrativos, que retne organizagdes participantes de
21 paises (abrangendo Espanha, Portugal e paises da América Latina) em busca da
melhoria permanente e da exceléncia.

Todos esses critérios exigem que durante o desenvolvimento de um novo
servigo sejam estabelecidos padrdes, procedimentos documentados, fluxogramas e
indicadores de desempenho para gestao e controle de seu processo.

Cada processo é controlado e gerenciado por meio de indicadores da
qualidade. Esses indicadores sdo estabelecidos ja na fase de desenvolvimento do
novo servigo. De acordo com o Relatorio de Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000), a
hierarquia estratégica dos indicadores € um sistema de indicadores alinhado com as
estratégias da empresa, monitorando tanto o desempenho global, quanto seus
desdobramentos no negocio, nos processos e nas atividades. A estrutura
hierarquizada € composta por trés niveis:

e Indicadores de resultados globais do negdcio: destinado a andlise da alta
direcdo e dos principais executivos;

e Indicadores de resultados dos processos e produtos: destinado aos gestores e
lideres, oferecendo uma visdo macro dos processos e produtos;

e Indicadores internos dos processos e atividades: destinado aos executantes nas
areas de trabalho, considerando as mesmas dimensdes basicas dos niveis

anteriores e peculiaridades de cada processo.

Os sistemas a prova de falhas sdo incorporados, principalmente, no sistema
informatizado utilizado pela Empresa C para armazenamento de dados. O Assessor

Lider da Qualidade afirma que “se na digitacdo de dados uma informacdo néo
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coincide com a base de dados, ela vai para uma base de dados paralela onde,
posteriormente, os auditores verificam e corrigem o problema. Além disso, a
Empresa tem muito cuidado em relacdo as senhas de acesso para determinadas a¢oes
do sistema, impedindo a consulta por pessoal ndo autorizado. Qualquer tipo de erro
na informacéo da base de dados € monitorado pelo sistema e esse erro € evitado”.

Em relacdo a qualificacdo de sua mao de obra, a Empresa C necessita para
alguns de seus processos criticos como, por exemplo, balanco, uma mao de obra
qualificada. Nesse caso, para as pessoas a ocuparem esses cargos é tracado um perfil
que envolve o critério de formagcdo em areas como administracdo de Empresas,
contabilidade ou economia, uma vez que as informacgdes a serem tratadas nessas
fungdes exigem um conhecimento técnico. Para outras fungdes menos técnicas como,
por exemplo, digitador, os requisitos sd&0 menos abrangentes e adequados para a
realizacdo da funcéo.

Segundo o Assessor Lider da Qualidade, “a Empresa C possui um
procedimento que define o perfil e a escolaridade necesséaria para cada funcdo da
empresa. Quando um candidato atende a esses pré-requisitos e é contratado, ele passa
por um periodo de treinamento para aprender sobre a base de dados da Empresa C”.

De acordo com o Relatério Classe Mundial 2000 (FPNQ, 2000), esse
programa de integragdo tem o objetivo de atender as necessidades de conhecimento,
tanto corporativo, quanto funcional, dos novos integrantes da empresa, constituindo-
se de um curso denominado conhecer Empresa C de oito horas e outro denominado
compreender Empresa C, com reciclagem e atualizacdo nos conhecimentos da
empresa e seus produtos. Além desse programa, a Empresa C conta com um amplo
programa de educacéo e treinamento para capacitacdo de seus colaboradores a fim
deles obterem melhores desempenhos nos cargos e de um programa de
desenvolvimento de liderancas realizado por meio das seguintes ferramentas: human
dynamics (mapeia estilos gerenciais e de comportamento interpessoal), feedback
360° (proporciona uma visdo holistica de competéncias e habilidades dos lideres) e
programacdo neurolinguistica (visando aprimorar a comunicacdo interpessoal da

lideranca).
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5.1.3.e. Projeto das instalac6es do servicgo (etapa 4.3 do modelo proposto):

No projeto das instalagcdes para o Achei-Recheque, a questdo da localizagéo
ndo é um fator critico, uma vez que as consultas sdo feitas remotamente. Contudo,
para atender seus clientes, a Empresa C possui agéncias de atendimento em todos 0s
Estados do Pais.

Em relacdo aos equipamentos necessarios para o fornecimento de seus
servigos, a Empresa C investe em tecnologia, tanto para melhorar sua capacidade de
processamento como a de armazenamento de dados. A Empresa C atualiza
constantemente seu parque de equipamentos de grande porte e de telecomunicacGes,
voltando-se para a evolugdo tecnoldgica e a maximizacdo da potencialidade de
aumento de producdo e da distribuicdo das informacOes, observando a rigorosa
manutencdo da seguranca e dos niveis de qualidade nos servicos oferecidos.

Em relacdo aos equipamentos que o cliente necessita ter para receber as
informacdes de crédito da Empresa C, o Assessor Lider da Qualidade afirma que “a
empresa oferece o0 servico a partir de qualquer equipamento que o cliente tenha para
acessar a informacao, até mesmo para aquele pequeno lojista que possui apenas um
aparelho de telex. A Empresa C ndo forca esse cliente a adquirir um equipamento
mais moderno porém, nas visitas de manutencdo, o técnico da Empresa C procura
apresentar para esse cliente outras formas de acesso que podem propiciar maior
agilidade para o seu negocio”.

A demanda constante de informac6es on-line/real time, inclusive por meio da
internet, aliados aos recursos tecnoldgicos da Empresa C, possibilita o atendimento a
mais de 2,5 milhdes de consultas por dia, fornecidas, direta ou indiretamente, a cerca
de 300 mil empresas e instituicdes situadas em qualquer ponto do pais.

O gerenciamento das evidéncias fisicas para 0s servicos prestados pela
Empresa C ndo é um fator critico para o desenvolvimento de seus servicos, pelo fato
de serem prestados remotamente. As agéncias da Empresa C contam com instalag6es
adequadas para receber os clientes que necessitem de informacdes sobre créditos ou
sobre como acessar 0s servigos da empresa.

Os estudos de capacidade e demanda sdo realizados constantemente pela

Empresa C para qualquer um de seus servicos, inclusive para os que estdo sendo



222

desenvolvidos. De acordo com o Assessor Lider da Qualidade, “os gerentes de
produto pesquisam com os clientes o nimero de consultas que ele espera fazer. Com
base nesses dados a Empresa C acompanha mensalmente o nimero de consultas
realizadas pelos clientes, comparando esse numero com o constante no contrato de
prestacao de servico firmado entre a Empresa C e o cliente. Se esse acompanhamento
demonstra que o cliente esta usando a mais ou a menos do ndmero de consultas
contratado a Empresa C propde ao cliente uma adequacdo do contrato para melhor
atendé-lo”.

Em razdo disso, a Empresa C atualiza constantemente seus equipamentos
(mainframes, discos de armazenamento, controladoras de comunicacdo) para poder
proporcionar aos seus clientes uma boa capacidade de atendimento e armazenamento
de dados.

5.1.3.f. Avaliacédo e melhoria do servigo (etapa 4.4 do modelo proposto):

A Empresa C realiza verificagdes e validacOes (testes piloto) antes da
liberagdo de seus novos servigos para operacdo em escala. Essas validagOes
acontecem em reunides entre o gerente de produto encarregado do desenvolvimento
do servigco com representantes dos principais clientes, um evento denominado comité
de clientes. Esses clientes testam 0 novo servi¢co nos terminais da Empresa C e
opinam sobre o mesmo. Nessa avaliacdo do produto sdo analisados o acesso, as
dificuldades de entendimento das informacdes, 0s servicos agregados e a imagem
institucional. Apds a aprovacdo por esta equipe, caso ndo exista nenhuma alteracéo
ou melhoria a ser implementada, o servico esta liberado para lancamento e
implantacéo.

A Empresa C ndo possui uma estratégia formal para recuperacdo dos
servigos. Entretanto, para qualquer reclamacdo de cliente é dado um retorno, mesmo
que essa resposta ndo consiga resolver o problema imediatamente. Segundo o
Assessor Lider da Qualidade, “96% das solicitacbes feitas no call center sdo
resolvidas imediatamente”.

Em relacdo as ferramentas para melhoria do processo de projeto de servicos, a

Empresa C utiliza uma ferramenta de fonte externa de dados, a pesquisa de avaliagéo
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de satisfacdo, da fidelidade e de insatisfacdo de clientes, que é realizada anualmente
com clientes, novos clientes e ex-clientes. Trata-se de uma pesquisa quantitativa para
medir a satisfacdo e a insatisfacdo dos clientes para orientar aprimoramentos nos
produtos e meios de acesso. O painel de clientes aborda o desempenho dos produtos,
comparando-os com a concorréncia nas diversas regides do Pais e em todos 0s
segmentos de mercado. Também é realizada a avaliacdo do call center para verificar
0s servicos prestados e o desempenho dos operadores.

Das ferramentas de fontes internas de dados, a aplicacdo de sistemas
estruturados para execucdo, avaliagio e melhoria esta fundamentada nas
metodologias ISO 9001:2000 (auditoria interna, acdo corretiva e acdo preventiva) e
M3 (mapeamento, monitoracdo e melhoria).

A metodologia M3, desenvolvida internamente consiste em um processo
sistematico, que utiliza para o mapeamento a ferramenta SIPOC (suply-input-
process-output-customer), para o monitoramento os indicadores de desempenho e as
pesquisas de clientes internos e externos, e para as melhorias as metodologias kaizen
e reengenharia.

Como o Achei-Recheque esta dentro do escopo do sistema de gestdo da
qualidade da Empresa C certificado pela NBR 1SO 9001:2000, seus processos Sao
auditados anualmente. A Empresa C néo utiliza a ferramenta FMEA.

O Departamento da Qualidade possui um procedimento documentado com a
sistematica seguida para o projeto e desenvolvimento de servigos que, entretanto, ndo

foi permitido o acesso do pesquisador.

5.1.3.g. Analise critica:

Fazendo-se uma analise critica de cada etapa do modelo para projeto e
desenvolvimento de servicos proposto, a Empresa C atende em grande parte a etapa
de projeto da concepcéo do servigo.

A Empresa C possui uma sistematica extremamente consistente para a
realizacdo de sua anlise estratégica para a concep¢do de novos Servigos e para a
melhoria dos servicos em operacdo, até mesmo por uma exigéncia do modelo de

sistema de gestdo adotado pelo Prémio Nacional da Qualidade. A Empresa C possui
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uma area exclusiva para estudo de mercado e utiliza o benchmarking como
ferramenta para comparar as caracteristicas dos seus servicos com os similares dos
concorrentes (analise dos gaps). As necessidades e expectativas dos clientes sdo
pesquisadas através de reunides com representantes dos seus principais clientes para
uma apresentacdo inicial do novo servico e coleta de opinides e sugestdes a respeito
do mesmo.

O conceito do servigo da Empresa C € definido pelo gerente de produto na
sua fase inicial de concepcdo, na reunido do Renaser, e 0 processo de
desenvolvimento € acompanhado através de um sistema gerenciador de projetos,
desenvolvido particularmente para a Empresa C, para controlar as etapas de projeto.

A pesquisa apontou que a Empresa C ndo utiliza nenhuma ferramenta para
apoiar a fase de geracdo e selecdo de idéias para novos servicos. Contudo, a
sistematica adotada pela empresa, contando com varios tipos de eventos para motivar
a busca da melhoria continua dos seus processos e, por conseguinte, a melhoria e
inovacdo de seus servigcos, substituem a contento a auséncia da utilizagdo de
ferramentas para geracao de novas idéias.

A Empresa C ndo utiliza 0 QFD para auxiliar na traducao das necessidades de
seus clientes em especificacfes para o seu servico. A definicdo das especificacdes é
feita através de uma pesquisa com representantes dos clientes, tendo por base 0s
requisitos de normas e regulamentos tais como a Constitui¢cdo, o0 Codigo de Defesa
do Consumidor e politicas monetarias.

Em relacdo a etapa de projeto do processo do servico, pode-se concluir que a
Empresa C atende em grande parte a esta etapa.

A Empresa C possui um sistema de gestdo muito maduro, suportado por
requisitos da norma ISO 9001:2000 e do Prémio Nacional da Qualidade. Esse
sistema de gestdo é controlado por meio da aplicacdo do ciclo PDCA, da
padronizacdo, dos indicadores de desempenho e da documentacdo de todos 0s seus
processos criticos, seja através de fluxogramas ou de procedimentos documentados,
tanto para atividades de linha de frente quanto de retaguarda.

A recuperacdo dos servicos é feita com base no atendimento as reclamacdes
dos clientes e os funcionarios, desde sua contratacdo, atendem a um perfil definido

para a funcéo a ser ocupada e séo treinados adequadamente para a melhoria constante
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de sua capacitacdo por meio de estratégias consistentes de educacgédo e treinamento,
tanto para as liderancas quanto para os colaboradores.

A Empresa C atende em grande parte as etapas previstas no modelo para o
projeto das instalagdes do servigo.

A questdo locacional e de gerenciamento de evidéncias fisicas ndo foram
verificadas adequadamente durante a entrevista. Contudo, apesar de serem pouco
relevantes para o servigo estudado (Achei-Recheque), pelo fato da maior parte do
atendimento ser remoto, a Empresa C possui varias agéncias de atendimento em
todos os Estados do Pais.

O estudo da capacidade é feito com base no ndmero de consultas que o
cliente necessita e no nimero de informagdes sobre crédito que necessitam ser
armazenadas. Essa informacdo € analisada constantemente, gerando melhorias nos
equipamentos (computadores, discos de armazenamento, redes, etc) empregados pela
Empresa C.

Finalmente, pode-se dizer que a Empresa C atende em grande parte a etapa de
avaliacdo e melhoria do servico.

A validacao do novo servico é realizada antes de sua liberacdo para operacéo
em escala através de reunides entre a equipe de projeto e representantes dos
principais clientes. A validacdo garante que quaisquer sugestdes ou criticas desses
clientes possam ser corrigidas a tempo.

Contudo, a empresa ndo possui uma sistematica formal para recuperacao do
servigo no caso de insatisfacdo de seus clientes. A Empresa C atende as reclamacgtes
através do seu processo de acdo corretiva e de mecanismos como 0 acompanhamento
de clientes e o seu call center.

As melhorias sdo baseadas em pesquisas de satisfacdo, fidelizagédo e
insatisfacdo de clientes, nas auditorias internas e na metodologia propria denominada
M3. O FMEA néo é empregado.

O processo de desenvolvimento de servicos da Empresa C é bem complexo e
foi muito bem estabelecido pelos seus profissionais. Se fosse permitido ao
pesquisador ter acesso ao procedimento documentado de projeto e desenvolvimento
de servicos da empresa, outras informacdes relevantes para a pesquisa poderiam ser

levantadas e analisadas.
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A tabela 5.4 apresenta um resumo das etapas atendidas completamente,

parcialmente ou ndo atendidas para 0 modelo proposto por esta tese para o0 projeto e

desenvolvimento de servigos.

Etapa

Atende

Atende
parcial

Néao
atende

4.1. Projeto da concep¢do do servico

4.1.1 Andlise estratégica

4.1.1.a. Determinacdo de critérios competitivos

4.1.1.b. Andlise de foco

4.1.1.c. Definigdo do conceito do servico

4.1.1.d. Andlise de gaps

4.1.1.e. Cronograma de projeto

XX XXX XX

4.1.2. Geragdo e selecdo de idéias

4.1.3. Definicdo do pacote de servicos

4.1.4. Definico das especifica¢Bes do servico

XX

4.1.4.a. Tipologia para selecio das especificacbes

4.1.4.b. Ferramentas para traducdo de necessidades em especificacdes

4.2. Projeto do processo do servico

4.2.1. Mapeamento dos processos do servico

4.2.1.a. Fluxogramas

XXX

4.2.1.b. Service blueprint

4.2.1.c. Mapa do servigo

4.2.1.d. IDEF

4.2.1.e. SADT

XX [ X[ X

4.2.2. Controle dos processos do servigo

4.2.2.a. Padronizacdo dos processos

4.2.2.b. Gestéo pelo SDCA/PDCA

XXX

4.2.2.c. Roteiros ou scripts

4.2.2.d. Treinamento com simulacdo de situacfes

4.2.2.e. Implementacdo de sistema de gestdo da qualidade

4.2.2.f. Utilizacdo de sistemas a prova de falhas

4.2.3. Processo da entrega do servico

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios do servico

4.3. Projeto das instalacdes do servigo

4.3.1. Definicdo de fatores locacionais

4.3.2. Gerenciamento das evidéncias fisicas

4.3.3. Definicdo do layout do posto de atendimento

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva do servico (demanda e oferta)

4.4. Avaliacdo e melhoria do servico

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servico

4.4.2. Recuperacdo e melhoria do servigo

4.4.2.a. Pesquisa de satisfacdo de clientes ou da qualidade do servigo

4.4.2.b. Auditoria interna da qualidade

XX XPXXX] XXX XXX XX

4.4.2.c. FMEA

X

Tabela 5.4 - Resumo da aplicacdo do modelo de projeto e desenvolvimento de

servigos na Empresa C
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5.14.Caso D

5.1.4.a. Caracterizacdo da empresa:

A Empresa D é uma empresa de prestacdo de servicos e assisténcia
especializada em implantacédo e operacédo de sistemas de informacdo, que atende com
qualidade, agilidade e tecnologia seus usuarios, encontrando solu¢des adequadas as
suas necessidades. Sua missao é otimizar a relagdo entre os clientes e seus usuérios
finais através da agregacdo de valor aos servicos, com qualidade unica e
diferenciada.

A Empresa D é especializada em estreitar os relacionamentos das
organizagdes com seus clientes e mercados, atraves das melhores, mais adequadas e
racionais solucdes, que agregam valor aos produtos e servi¢os oferecidos por essas
organizaces. Com uma estrutura adequadamente dimensionada, a Empresa D realiza
mais de um milh&o de assisténcias por ano para uma carteira de clientes com mais de
11,8 milhdes de usuarios, atendidos em todo territdrio nacional.

A Empresa D é classificada como uma empresa do tipo loja de servicos e
possui um sistema de gestdo da qualidade certificado, com base na norma NBR ISO
9001:2000 para todos 0s seus processos, inclusive para projeto e desenvolvimento de
servicos. O processo de projeto e desenvolvimento de servicos esta sistematizado e
documentado pelo procedimento denominado processo-chave implantagéo.

5.1.4.b. Caracterizagdo do novo servico estudado:

O servico objeto de estudo deste caso é denominado Farmassist.

O Farmassist € um conjunto de servicos que facilita a aquisicdo de
medicamentos, através de pregos reduzidos, em uma ampla rede de farmacias
dotadas de autorizacdo online, em tempo real, entrega domiciliar de medicamentos e
um call center de orientacdo farmacéutica, precos, genéricos, doses, apresentagoes,
efeitos diversos, interacbes medicamentosas, etc.

O sistema Farmassist gera relatérios gerenciais sobre a aquisicédo e utilizagédo

de medicamentos pelos seus usuarios, com informacgoes detalhadas (quem comprou,
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quanto gastou, que desconto obteve, etc) que servirdo de base para excelentes
programas de fidelizacéo.
A pessoa contatada para a realizagdo da pesquisa foi o Gerente de Produto e

Planejamento.

5.1.4.c. Projeto da concepgao do servico (etapa 4.1 do modelo proposto):

A concepgéo de um novo servico na Empresa D comeca pela fase de geracao
e selecdo de uma idéia. Essa idéia surge normalmente de uma solicitacdo de um
cliente ou de um parceiro que, por ser considerado especialista em um dos ramos de
atuacdo da empresa, € levado em conta no momento de se criar uma nova op¢do ao
pacote de servigcos que a Empresa D disponibiliza ou que ela julgue interessante de
transferir para o seu poder de negocios, que contam com servigos agregados do tipo
cartdo de créditos, seguros, montadoras, entre outros. Essa nova idéia pode agregar
valor a um servigo ja existente (alteracdo no conceito do servigo existente) ou criar
um novo servico ao pacote ja oferecido pela empresa, desde que tenha a ver com o
ramo de negocios que a Empresa D j& domina a tecnologia, tais como servicos de
comodidade, qualidade de vida ou emergenciais.

O Farmassist € um produto que parte de um conceito internacional
denominado PBM (pharmaceutical benefit management), que é um negécio que nos
Estados Unidos movimenta bilhdes de ddlares, com a distribuicdo de medicamentos
seguindo o conceito PBM.

A Empresa D ainda ndo utiliza nenhuma ferramenta para auxiliar a equipe de
desenvolvimento de produtos no processo de geragdo e selecdo das idéias. Segundo o
Gerente de Produto e Planejamento, “essas ferramentas estdo ainda em uma fase
muito embrionaria na empresa, sendo que a Unica ferramenta em pratica no momento
é o0 programa de sugestbes, para coleta de idéias dos colaboradores para novos
servigos. Nem pesquisas com clientes séo realizadas neste sentido. As pesquisas,
quando realizadas, sdo usadas para verificar se um novo servico lancado esta dentro
do que foi planejado para 0 mesmo”.

Apesar disso, nos ultimos cinco anos a empresa lancou, aproximadamente,

0ito NOVoS servicos.
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Depois que a idéia do Farmassist foi dada por um dos parceiros da empresa, a
Empresa D iniciou a analise estratégica para avaliar as potencialidades desse novo
Servico.

A empresa verificou que o Farmassist era um negdcio interessante pois, tinha
a ver com 0 negocio da empresa. Entretanto, esse servigo necessitava de uma
tecnologia de suporte, de um atendimento adequado para grandes contratos
corporativos e que contava com uma grande massa de clientes potenciais, sendo
muito parecido com o ramo de negécios que a Empresa D dominava, apesar de
algumas peculiaridades.

A Empresa D promoveu varias viagens aos Estados Unidos para conhecer
possiveis parceiros e para entender o negdcio, ou seja, conhecer o mercado nos
Estados Unidos, ver como esse mercado funcionava, a dindmica do servico e a
tecnologia envolvida.

Além disso, o estudo de mercado realizado procurou pesquisar qual o
potencial envolvido nesse negdcio, qual a massa de segurados atendidos por
operadoras de saude, de planos de salde e de autogestdo, quais as similaridades com
0 mercado americano onde esse Servi¢o ja era um sucesso e no levantamento de
possiveis parceiros no pais (rede de farmacias e fornecedores da tecnologia
necessaria). As viagens e esse estudo de mercado deram origem a uma parceria com
uma Empresa canadense e a um plano de negdcios, apresentando a légica de como a
Empresa D obteria lucros e o planejamento para retorno do investimento.

Apesar de toda essa analise estratégica e de mercado, a Empresa D tentou
desenvolver o Farmassist com um modelo muito parecido com o modelo americano,
buscando atingir o mercado de salude, que era 0 mercado onde esse produto mais
vendia nos Estados Unidos. Contudo, esse modelo ndo deu certo no Brasil uma vez
que ele necessitava de empresas patrocinadoras, ou Seja, empresas que se
interessavam por pagar medicamentos para seus funcionarios ou para seus clientes.
Esses patrocinadores existiam nos Estados Unidos, porém a Empresa D verificou que
eles ndo existiam no Brasil. Além disso, 0 mercado de salde no Brasil estava
saturado, com margens muito ruins e que ndo acreditava na prevencdo de doencas

como uma filosofia que lhe trouxesse economias no futuro.
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Outro grande empecilho era a tecnologia envolvida, pois necessitava da
interligacdo de farmécias, com médicos e uma grande central de processamento, 0
que h& uns seis anos atras, na época em que 0 servico comecava a ser desenvolvido,
parecia ndo ser factivel pelo seu alto custo.

A fase de analise estratégica levou alguns anos e, durante este periodo, varias
parcerias foram criadas e depois desfeitas. A expectativa da Empresa D era de que 0s
planos de salde passassem a incluir esse beneficio no seu risco, ou seja, cobrir 0s
medicamentos ou parte deles para seus clientes. Porém, os planos de satde ndo foram
os compradores do Farmassist. Finalmente, a Empresa D descobriu que o mercado de
seguro de vida era mais apropriado para a aplicacdo do Farmassist no Brasil, uma vez
que o cliente tem uma melhor percepcdo do servigo por estar recebendo esse
beneficio ainda em vida.

Na época em que o Farmassist estava sendo desenvolvido existiam outros
concorrentes que estavam desenvolvendo servicos similares e a Empresa D desejava
ser a primeira a oferecer esse tipo de servico no Brasil. Além disso, a empresa
precisou dar uma atencdo toda especial ao software responsavel pelo gerenciamento
do servico e para a criacdo do chamado formulario. Esse formulario tratava-se da
composicao quimica de todos os medicamentos comercializados no Brasil, com suas
respectivas interacdes medicamentosas, ou seja, um grande banco de dados de
medicamentos. A Empresa D estabeleceu um convénio com a Escola Paulista de
Medicina para criar esse formulario, que era um diferencial do Farmassist em relacao
aos seus concorrentes. Segundo o Gerente de Produto e Planejamento, “poderiamos
dizer que, baseados nessas caracteristicas do servico, 0s principais critérios
competitivos do Farmassist seriam: competéncia, atendimento, qualidade percebida e
custo”.

O Gerente de Produto e Planejamento explica que “o desenvolvimento do
conceito desse servico foi baseado na experiéncia internacional, que se mostrou
errada, pois partiam de algumas premissas que ndo existiam no mercado brasileiro,
ou seja, a existéncia do patrocinador do medicamento. Nesse modelo a empresa
patrocinadora pagava o remédio e a Empresa D se propunha a gerenciar esse
processo, procurar onde adquirir os remédios mais baratos, negociar com a industria,

administrar doses corretas para o cliente daquela empresa, verificar se existia alguma
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interacdo medicamentosa com os remédios atuais que esse cliente estivesse tomando,
apresentar um relatério mensal de consumo de medicamentos desse cliente, garantir
que o cliente havia adotado aquela medicagdo. Essas eram algumas das
caracteristicas que estavam inseridas no produto”.

O Gerente de Produto e Planejamento explica que “a Empresa D percebeu
que essas caracteristicas eram muito complexas e continham um ndmero de
informacdes tdo grande que o préprio cliente ndo saberia como usa-las. As empresas
ou seus proprios clientes ndo tinham o habito de analisar esses dados, ou seja, era
uma Mercedes para quem estava andando de Fusca”.

A Empresa D considerou que o0s conceitos do servico estavam
superdimensionados. Partindo dessa premissa, a empresa passou a adequar 0
conceito do seu servico ao que 0 mercado necessitava, ou seja, para uma rede de
descontos. Contudo, a empresa ainda prop6s a rede de descontos acoplada com
informacdes mercadoldgicas e transacionais, que também néo satisfazia ao cliente.

“Finalmente, chegou-se a apenas uma rede de descontos que, pode-se dizer,
foi a terceira geracdo do desenvolvimento do Farmassist. A Empresa D percebeu que
estava querendo oferecer ao mercado um produto com muito mais caracteristicas do
que o proprio mercado necessitava. Adotou-se um modelo muito mais simplificado
do que se imaginava inicialmente, muito mais por tentativa e erro”, completa o
Gerente de Produto e Planejamento.

A Empresa D elaborou um cronograma de projeto para o desenvolvimento do
Farmassist, demonstrando etapas, responsaveis (pessoas e areas envolvidas) e prazos,
conforme formulario denominado plano da qualidade, desenvolvido e utilizado
dentro do sistema de gestdo da qualidade da empresa, principalmente, pelo fato da
Empresa D considerar esse novo servico como de grande porte e com alto
investimento.

Segundo o Gerente de Produto e Planejamento, “as especificacdes do
Farmassist foram definidas com base nos beneficios que estariam sendo entregues,
sendo descritas e documentadas em detalhes no contrato, com regras corporativas
para entrega das informacdes e cobranca por este servi¢o. Ou seja, 0 servico entregue
é a soma dessas especificacbes de uma forma detalhada e documentada através do

contrato de fornecimento. A Empresa D apresenta para o cliente o conjunto de
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especificacGes do servico e o cliente é quem define aquelas caracteristicas que Ihe
interessam, aquelas que ndo lhe interessam e aquelas que poderiam ser
personalizadas para o seu uso especifico. Sendo assim, o conjunto de caracteristicas
(especificacdes) vai ser especificado quando da defini¢do do produto final negociado
com o cliente, bem como as regras de negocio e de ajuste entre a Empresa D e 0
cliente”.

A Empresa D entdo analisa se essas mudangas sdo possiveis de serem
implementadas tecnicamente, se lhe interessam em termos de neg6cio e de custo,
buscando ser flexivel, porém sem deixar que isso fuja muito do que ja havia sido
definido originalmente para o servico. Na fase de definicdo das especificacbes
participam, além do Departamento de Produto, as areas ligadas a redes, tecnologia, e

outras areas que possuem alguma interacdo com o Servico.

5.1.4.d. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto):

O projeto do processo do Farmassist foi feita de forma integrada com o
sistema de gestdo da qualidade da Empresa D. Sendo assim, existe um procedimento
documentado explicitando cada atividade a ser desempenhada para a realizacdo e
prestacdo do servico. A Empresa D adotou a utilizacdo de fluxogramas para
representar a sequiéncia de atividades de seus processos.

Em relacdo ao processo de atendimento, ele é realizado interna e
externamente a Empresa D. Internamente ele é prestado pela central de atendimento
da empresa, possuindo suas atividades também padronizadas. Externamente, ele é
prestado pelas farmacias e, neste caso, a Empresa D ndo possui um controle total
sobre as atividades desses parceiros. Segundo o Gerente de Produto e Planejamento,
“a empresa recomenda que essas farmacias adotem um procedimento padrdo para
atendimento para que o servico funcione com qualidade e considera que esse
parceiro va treinar adequadamente seus funcionarios para que 0S mesmos possam
desempenhar esse papel de maneira apropriada”.

Todos os funcionarios da central de atendimento recebem treinamentos ou
reciclagens de forma que possam adquirir ou melhorar a capacitacdo necessaria para

prestar um servico de atendimento de qualidade.
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Como a maior parte da interagdo com o cliente para a prestacdo do servico se
da por telefone, com base no dominio tecnoldgico da Empresa D sobre esse processo,
a empresa possui meios adequados para controla-los e gerencia-los, através de
indicadores de tempos médios, produtividade a cumprir por cada atendente, etc.

Cada operador da central de atendimento possui um script para orienta-lo na
abordagem ao cliente. O Gerente de Produto e Planejamento afirma que “a adocao
dessa padronizac¢do no atendimento favorece o entendimento dos operadores sobre o
seu trabalho e sobre o produto que ele estd comercializando, aumentando o grau de
seriedade com o qual os operadores transmitem as caracteristicas do servico aos
clientes”.

Os sistemas informatizados usados pelos operadores para atender os clientes
possuem em sua arquitetura sistemas a prova de falhas que impedem que o operador
ultrapasse o limite de sua autoridade dentro do processo. Caso o cliente peca algo
que esteja fora do limite de autoridade do operador, o proprio sistema exige uma
liberagéo por parte de um supervisor.

Como o atendimento ao cliente é o cerne da prestagdo de qualquer servigo
oferecido pela Empresa D, assim como no caso do Farmassist, a empresa realiza um
estudo do perfil mais adequado para esse pessoal que atual em sua linha de frente e 0
aplica nas contratagdes de pessoas.

O Gerente de Produto e Planejamento explica que “a assisténcia 24 horas
existe ha, aproximadamente, dez anos aqui no Brasil e foi uma das primeiras
atividades realizadas através das centrais de atendimento. Quando o mercado de
centrais de atendimento evoluiu drasticamente, a Empresa D percebeu que existiam
outras empresas com experiéncia em centrais de atendimento e que, somente a
experiéncia ndo bastava, era necessario que as pessoas envolvidas nessa atividade
possuissem um perfil adequado para a realizacao dessas atividades. Um operador ira
sempre contatar um cliente em um momento de grande estresse por parte desse
ultimo, podendo ser um carro batido, um pneu furado, um acidente com vitima.
Sendo assim, o operador necessita ter em seu perfil caracteristicas tais como
solidariedade, paciéncia, boa vontade de querer prestar o servigo para obter um

resultado de qualidade. Antigamente, a Empresa D dava mais énfase na escolaridade
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e na experiéncia, descuidando um pouco dessa questdo do perfil adequado, o que
mudou muito recentemente”.

Em relacdo a autonomia do pessoal de linha de frente, a Empresa D tenta
sistematizar isso a0 maximo, apesar de considerar que um certo grau de autonomia
deve ser dado para uma prestacdo de servico de alta qualidade. Nesse caso, existem
regras que devem ser seguidas e o cliente estd pagando para a Empresa D fornecer
um servigo que atende a uma especificagdo, definida em contrato. Contudo, o0 bom
senso deve prevalecer e, em alguns casos, 0 pessoal é autorizado a ir um pouco além
do especificado, quando possivel, desde que ndo prejudique a rentabilidade, ou seja,
0 servi¢co ndo pode dar prejuizo. Sendo assim, os funcionarios sdo treinados e o
processo foi sistematizado para que as regras sejam cumpridas. O préprio sistema
informatizado usado tem travas que, a partir de um dado ponto, somente com a
autorizacdo de um supervisor € que ele pode ir além daquilo que estava previsto

(regras de autorizacao).

5.1.4.e. Projeto das instalac6es do servico (etapa 4.3 do modelo proposto):

De acordo com o Gerente de Projeto e Planejamento, “o projeto das
instalagOes para os servigos prestados pela Empresa D sempre comega pelo estudo da
localizacdo dos parceiros, uma vez que a maioria dos servicos € emergencial, 0 que
obriga que a empresa tenha parceiros sempre proximos dos possiveis eventos. A cada
novo cliente conseguido, é necessario fazer um redimensionamento da rede, pois
pode ocorrer um aumento da demanda em uma dada regido, ou seja, essa questdo
geografica é muito importante”.

No caso do Farmassist 0 mesmo aconteceu para a rede de farmacias. Para a
selecdo da melhor localizacdo para esses parceiros existem relatérios para mostrar a
concentracdo de demanda, onde estdo os prestadores mais proximos (latitude e
longitude) e sdo feitos diversos cruzamentos para verificar a menor distancia possivel
para a prestacao do servico.

A Empresa D tem uma preocupacdo muito grande com a tangibilizacdo da
prestacdo dos seus servicos que, no seu caso, tem a ver com a imagem do prestador.

A empresa se julga responsével pela evolucdo de algumas categorias como, por
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exemplo, nos caminhdes de guincho que existiam no passado e 0s que existem
atualmente.

Segundo o Gerente de Produto e Planejamento, “antes esse servico era
prestado por uma pessoa que tinha um caminhdo velho, sempre sujo de o6leo, e
atualmente esse mesmo servico é prestado por uma empresa, com razao social, com
um funcionario uniformizado, ou seja, virou uma industria. O mesmo acontece com
os eletricistas ou 0s encanadores, que antes iam de chinelo na casa do cliente e
atualmente véo uniformizados e preenchem uma ordem de servigo, 0 que contribui
para a imagem do produto”.

A Empresa D considera que mesmo que a prestacdo do servico seja perfeita,
uma apresentacdo ruim depde contra, aléem do que o servigo esta sendo prestado em
nome de uma empresa de grande reputacdo como, por exemplo, o HSBC, o
Unibanco, ou o Banco Real. Segundo o Gerente de Produto e Planejamento, “em
outras palavras, tem uma marca forte por tras, atendendo a um publico seleto. 1sso,
normalmente, é usado na selecdo dos possiveis parceiros”.

A Empresa D sempre realiza um estudo da demanda para 0S Seus Servigos.
Contudo, ela considera que para produtos novos, em muitos casos, 0 que se consegue
é fazer uma estimativa de demanda. O Gerente de Produto e Planejamento afirma
que “como o Farmassist era um servi¢co novo, ficava impossivel saber quantas
pessoas iriam acessar a central de atendimento. Geralmente, em servicos ja existentes
como, por exemplo, carteira de veiculos, tem-se uma idéia de que de cada cem
clientes, quarenta ligam para a central de atendimento. No caso dos novos servicos, a
demanda é estimada. A Empresa D entende que em termos de demanda ela ndo tem
gue acertar na mosca, porém tem que ter a flexibilidade suficiente para se ajustar

rapidamente no caso de uma estimativa ser superada”.

5.1.4.f. Avaliacéo e melhoria do servico (etapa 4.4 do modelo proposto):

A Empresa D possui uma sistematica de andlise critica do produto e do
processo, que é realizada periodicamente durante a fase de desenvolvimento de seus
servigos. Essa sistematica é registrada em uma ata de reunido e conta com a

participacdo da equipe do Departamento de Produtos. A ata contém analises da fase
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atual de desenvolvimento do servico em estudo, definindo acdes a serem realizadas,
COm responsaveis e prazos.

A verificagdo e validagdo de um novo servigo sdo realizadas sempre antes
que o mesmo seja disponibilizado para uso. Verifica-se, por exemplo, se as linhas
telefénicas estdo funcionando, se o script estd bem redigido e consistente, se 0
sistema informatizado esta funcionando e se todos os dados estdo cadastrados.

A validacdo ¢ realizada pelo setor de Implantacdo. Dois ou trés dias antes do
sistema ser disponibilizado, o Departamento de Produto realiza um teste do novo
servigo, testando se tudo esta funcionando conforme previsto e se 0s cadastros estéo
adequados no sistema. Os resultados das validacdes sdo registrados em formularios,
sob responsabilidade da area de Implantacéo. Para confirmacdo da validagéo do novo
servigo por cada departamento da Empresa D, a area de Implantagdo criou um
formulario denominado termo de aceitacdo de implantacdo, onde cada area registra
que fez a parte que lhe cabia no teste do novo servico.

A recuperacdo dos servicos estd inserida dentro da sistematica de acdo
corretiva e preventiva do sistema de gestdo da qualidade. A area de Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC), ligada ao Departamento de Produto, tem uma auto-
alimentacédo que trata das reclamacdes dos clientes corporativos e dos usuarios.

Das técnicas que utilizam informagfes de fontes externas, a Empresa D
utiliza o benchmarking para comparar o seu desempenho em relacdo a outras
empresas que usam o mesmo tipo de processo, tais como, seguradoras e redes de
assisténcia técnica, e as pesquisas de satisfacdo de clientes.

Em relacdo a essas pesquisas, a Empresa D possui pesquisas mensais e
amostrais de satisfacdo de clientes, realizadas para o usuério final. De acordo com o
Gerente de Produto e Planejamento, “a empresa tem planos de criar uma pesquisa
para o cliente corporativo, uma vez que atualmente o nivel de satisfacdo desses
clientes ¢ medido informalmente, sem indicadores. O nimero de reclamacdes de
clientes recebidas é bem baixo (em torno de 0,1%), considerando-se 0 numero de
atendimentos realizados e o grau de complexidade do servico.”

Das ferramentas de fontes internas de dados para melhoria do processo de
desenvolvimento do servico, o FMEA ndo € utilizado. Em contrapartida, as

auditorias internas sao realizadas para todos os processos que fazem parte do escopo
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de certificacdo do sistema de gestdo da qualidade da Empresa D, inclusive o processo
de projeto e desenvolvimento de servicos.

O Gerente de Produto e Planejamento conclui afirmando que “o foco no
processo € importante para servigos, € uma coisa que uma empresa prestadora de
servigos até pode comecar sem, mas que com O tempo e com 0 aumento da
competitividade, a empresa ndo vive sem ele. E facil comecar qualquer servico sem
muita organizagdo, tratando-o de uma forma quase artesanal, que ele acaba saindo.
Fazer sair, ou realizar o servico, ndo é o mais dificil. O dificil é entregar um servico
padronizado, de forma eficiente. Dai, quando a competitividade e a concorréncia
ficam mais fortes, isso passa a ser uma exigéncia. A certificacdo do sistema da
qualidade veio para a Empresa D como uma obrigagdo, sendo tratada de uma
maneira pré-forma, e atualmente a empresa tem uma visao muito mais apurada disso,
assumindo que a visao de processos pode nos ajudar muito. Se a gente fizer as coisas
com um pouco mais de planejamento no inicio, a gente vai ter muito menos
problemas no futuro. E a empresa acaba ficando mais exigente que as proprias
exigéncias da norma 1SO 9001".

5.1.4.g. Analise critica:

Fazendo-se uma analise critica de cada etapa da sistematica adotada pela
Empresa D para o desenvolvimento do Farmassist, considera-se que ela atende em
grande parte a etapa de projeto da concepcao do servico.

Para a Empresa D primeiro é gerada a idéia para um novo servico e,
posteriormente, € realizada a analise estratégica para avaliacao de sua viabilidade.

Essa idéia pode ser gerada atraves de seus colaboradores, empregando-se a
caixa de sugestdes, ou por solicitacdo de seus clientes e parceiros.

A analise estratégica € baseada no estudo do mercado que, em um primeiro
momento apontou para o desenvolvimento de um conceito de servigo que néo trouxe
os resultados de rentabilidade esperados pela empresa, indicando uma falha no
processo de avaliacdo estratégica de segmentacdo e posicionamento para 0 novo
servico. Apesar disso, a Empresa D mostrou ser flexivel o bastante para reavaliar as
necessidades de seus clientes e redefinir o conceito do Farmassist.
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Durante a entrevista ndo ficou claro se a empresa da énfase na definicdo dos
critérios competitivos que deveriam ser priorizados para o desenvolvimento do
Farmassist. Entretanto, apds novas questdes, o Gerente de Produto e Planejamento
enumerou 0s critérios competitivos importantes para o servigo estudado. A anéalise
das diferencas (gaps) entre o que o mercado necessita e 0 que a Empresa D pode
oferecer para atender a esses critérios competitivos é realizada por meio de
benchmarking com empresas que possuem processos similares aos seus, tais como,
seguradoras e redes de assisténcia técnica.

O acompanhamento do projeto de desenvolvimento do Farmassist é feito
através do plano da qualidade e de atas de reunido para analise critica do produto e
do processo.

A Empresa D ndo utilizou nenhuma ferramenta para auxiliar na traducdo das
necessidades de seus clientes e parceiros em especificacfes para o Farmassist. A
definicdo das especificacdes é feita pelo Departamento de Produto, com apoio da
area de Implantacéo.

Em relacdo a etapa de projeto do processo do servico, pode-se concluir que a
Empresa D atende em grande parte a esta etapa.

A Empresa D possui um sistema de gestdo da qualidade certificado pela
norma NBR SO 9001:2000 para todos 0s seus processos. Os processos de prestacao
do servico pelo Farmassist e de projeto e desenvolvimento de servigos estdo
padronizados e documentados. Dessa forma, o sistema de gestdo da qualidade
implementado garante o controle adequado dos processos de servico, inclusive com a
capacitacdo adequada dos colaboradores, sendo dada atencéo especial aos operadores
da central de atendimento, principal meio de interagdo com os clientes da empresa.

A Empresa D realizou um estudo da localizagdo dos parceiros, de forma a
facilitar o atendimento para seus parceiros, uma vez que a empresa trabalha com
atendimento emergencial. Os estudos para medicdo e monitoramento da capacidade
dos servicos sdo realizados, entretanto, a empresa entende que ndo tem como definir
sua demanda com exatiddo, mas que possui a flexibilidade necessaria para se adequar
rapidamente quando sua estimativa é superada. Dessa forma, pode-se concluir que a

Empresa D atende em grande parte a etapa de projeto das instalacdes do servico.
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Finalmente, pode-se dizer que a Empresa D atende em grande parte a etapa de
avaliacdo e melhoria do servico.

A Empresa D realizada a verificacdo e a validagdo de seus novos servicos. A
validacdo é realizada ap6s simulacdes e testes por cada area da empresa, sendo
registrada pelo termo de aceitagcdo de implantacgéo.

A sistematica de recuperacdo do servico no caso de insatisfacdo de seus
clientes e usuarios com o Farmassist esta sendo tratada dentro do seu processo de
acao corretiva e preventiva.

As melhorias s@o implementadas com base no sistema de gestdo da qualidade,
no benchmarking com processos similares de outras empresas e nas pesquisas de
satisfacdo de clientes. As auditorias internas s&o utilizadas no processo de
desenvolvimento de servigos como uma ferramenta do sistema de gestdo da
qualidade. Entretanto, 0 FMEA ndo € utilizado. O FMEA, se adotado, poderia
auxiliar a Empresa D na reducdo do numero de falhas no desenvolvimento de
servigos, favorecendo o langamento de servigos de alta qualidade.

A tabela 5.5 apresenta um resumo das etapas atendidas completamente,
parcialmente ou ndo atendidas para 0 modelo proposto por esta tese para 0 projeto e

desenvolvimento do Farmassist.
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Etapa

Atende

Atende
parcial

Néao
atende

4.1. Projeto da concep¢do do servico

X

4.1.1 Andlise estratégica

X

4.1.1.a. Determinacdo de critérios competitivos

4.1.1.b. Andlise de foco

4.1.1.c. Definicdo do conceito do servico

4.1.1.d. Andlise de gaps

4.1.1.e. Cronograma de projeto

4.1.2. Geragdo e selecdo de idéias

x| X

4.1.3. Definicdo do pacote de servicos

4.1.4. Definico das especificacBes do servigo

4.1.4.a. Tipologia para selecio das especificacbes

XX

4.1.4.b. Ferramentas para traducdo de necessidades em especificacdes

4.2. Projeto do processo do servico

4.2.1. Mapeamento dos processos do servico

4.2.1.a. Fluxogramas

XXX

4.2.1.b. Service blueprint

4.2.1.c. Mapa do servigo

4.2.1.d. IDEF

4.2.1.e. SADT

X[ X[ X[ X

4.2.2. Controle dos processos do servigo

4.2.2.a. Padronizacdo dos processos

4.2.2.b. Gestéo pelo SDCA/PDCA

4.2.2.c. Roteiros ou scripts

XXX [X

4.2.2.d. Treinamento com simulacdo de situacfes

4.2.2.e. Implementacdo de sistema de gestdo da qualidade

4.2.2.f. Utilizacdo de sistemas a prova de falhas

4.2.3. Processo da entrega do servico

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios do servico

4.3. Projeto das instalacdes do servigo

4.3.1. Definicdo de fatores locacionais

4.3.2. Gerenciamento das evidéncias fisicas

4.3.3. Definicdo do layout do posto de atendimento

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva do servico (demanda e oferta)

4.4. Avaliacdo e melhoria do servico

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servico

4.4.2. Recuperacdo e melhoria do servigo

4.4.2.a. Pesquisa de satisfacdo de clientes ou da qualidade do servigo

4.4.2.b. Auditoria interna da qualidade

XX [XPXXX] XXX XX XX

4.4.2.c. FMEA

X

Tabela 5.5 - Resumo da aplicacdo do modelo de projeto e desenvolvimento de

servigos na Empresa D
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5.1.5.Caso E

5.1.5.a. Caracterizacdo da empresa:

Em meio a um bosque denso e privilegiado estd a Empresa E, localizada em
uma estancia climatica no interior do Estado de Sdo Paulo, que recebe hospedes que
buscam um servico hoteleiro de exceléncia, com instalacdes luxuosas e repletas de
sofisticacdo. Seus servigos incluem os processos de hospedagem, alimentos e bebidas
e lazer e eventos.

A Empresa E ¢ classificada como uma empresa do tipo loja de servicos e
possui um sistema de gestdo da qualidade certificado, com base na norma NBR 1SO
9001:2000 para a prestacdo de servicos hoteleiros nas areas de alimentos e bebidas,
hospedagem, lazer e eventos. O processo de projeto e desenvolvimento de produto
ndo faz parte do escopo do sistema de gestdo da qualidade certificado da

organizacao.

5.1.5.b. Caracterizagdo do novo servico estudado:

O servico objeto de estudo deste caso € denominado Spa-Hotel. Esse servico
caracteriza-se como um novo conceito de servigo voltado para pessoas que buscam o
alivio do stress e uma alimentagdo mais balanceada.

A pessoa contatada para a realizacdo da pesquisa foi o Coordenador da

Qualidade da Empresa E.

5.1.5.c. Projeto da concepcao do servico (etapa 4.1 do modelo proposto):

A concepcdo do Spa-Hotel na Empresa E partiu da formulacéo estratégica de
2003 que apresentou como uma das agdes propostas pela alta direcdo a criacdo de
novos servigos. A empresa nédo utilizou nenhuma ferramenta formal para auxiliar os
participantes da formulacdo estratégica na geracdo ou na selecdo de idéias para novos
servigos. Cada gerente de departamento (hospedagem, alimentos e bebidas,
governanca, lazer e eventos, etc) contribui com uma idéia de um novo servigo para 0

seu departamento.
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Dentre as idéias que surgiram, uma das que foram desenvolvidas foi o Spa-
Hotel. A idéia era transformar a Empresa E, em um dado periodo do ano (uma
semana ou um final de semana), em um spa para que seus hospedes aproveitassem
sua estadia de uma forma saudavel, procurando melhorar sua condigdo fisica.
Segundo o Coordenador da Qualidade, “essas novas idéias surgem da necessidade de
diferenciar os servicos ja oferecidos pela Empresa E, de forma a aumentar o escopo
ou pacote de servigos, bem como a rentabilidade. A Empresa E atende a um publico
de gosto extremamente refinado e ele necessita periodicamente criar novas opgoes
para trazer novos hospedes e fidelizar os ja conquistados”.

Junto a formulacdo estratégica, cada gerente de departamento apresenta o seu
planejamento orgamentario para o exercicio do ano seguinte. Se a idéia para um novo
servigo € gerada, o planejamento orgamentario apresenta um relatorio de receitas,
despesas e investimentos para 0 mesmo. O Coordenador da Qualidade explica que
“se a relacdo entre receitas, despesas e investimento para 0 novo servico sugerido €
positiva, o gerente geral ndo reprova o desenvolvimento dessa nova idéia. 1sso sO
ocorre por uma necessidade especifica da sede do Senac como, por exemplo, quando
ela precisa gerenciar os investimentos para aplicagdo em um outro fim”. Sendo
assim, ndo existe uma sistematica para a selecdo das idéias geradas. Todas as que
apresentam um planejamento orgamentéario positivo sdo autorizadas a serem
desenvolvidas.

Uma vez que a idéia do Spa-Hotel dada pelo Gerente de Lazer e Eventos
apresentou um planejamento orcamentario positivo, foi realizado um estudo de
mercado para analisar 0 que a concorréncia, ou seja, outros spas ofereciam a seus
clientes. Esse estudo, verificado na forma de um relatorio, apresentou os principais
tipos de tratamento, os principais tipos de dietas, 0s pre¢os praticados e procurou
tracar um perfil dos clientes potenciais que, de acordo com o Coordenador da
Qualidade, “se trata de um publico diferenciado, que nao se hospeda no hotel apenas
para a finalidade de turismo, mas também para se desintoxicar, ou emagrecer, a partir
de uma alimentacdo balanceada e da pratica de atividades mais saudaveis”.

Nos ultimos cinco anos a empresa langou, aproximadamente, dez novos

Servigos.
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O Coordenador da Qualidade destacou que o0s principais critérios
competitivos que foram priorizados pela Empresa E para o desenvolvimento do Spa-
Hotel foram “o preco do servico, a localiza¢do (considerando que a concorréncia esta
situada em um raio de 200 km da cidade de S&o Paulo), tamanho da equipe,
composicao da equipe (nutricionistas, médicos, professores de educacdo fisica, etc),
namero de refeicdes diarias servidas e o nimero e os tipos de dietas e tratamentos
oferecidos”.

Essa pesquisa de mercado foi a base para o desenvolvimento do conceito
desse novo servigo da Empresa E. O pacote de servicos periféricos (estacionamento,
lavanderia, governanca, etc) da Empresa E, bem como o seu servi¢co ndcleo de
hospedagem, praticamente ndo foi alterado. A Empresa E ndo procurou pesquisar
com o publico a ser atingido o que eles esperavam desse tipo de servico, para
comparar com 0 que a concorréncia estava oferecendo. Ou seja, a Empresa E
desenvolveu as caracteristicas do seu novo servico apenas com base no que ja era
oferecido pelo mercado.

O pacote do servico do Spa-Hotel foi definido no formulario de ordem de
servigo, como é feito para qualquer outro evento da Empresa E.

A ordem de servico define os precos, as formas de pagamento, a quantidade
de pessoas que irdo se hospedar na Empresa E no periodo destinado ao spa, numero
de unidades habitacionais (quartos) a serem ocupados, horarios para check-in e
check-out, horarios, locais, cardapios e precos de cada evento (café da manha,
almoco, jantar e coffee-break) organizado pelo departamento de alimentos e bebidas,
assim como os locais, horérios, tipo de arrumacao e equipamentos necessarios para
0s eventos organizados pelo departamento de lazer e eventos.

A Empresa E ndo formaliza as etapas de desenvolvimento de seus servigos
com base em um cronograma de projeto. Segundo o Coordenador da Qualidade, “a
propria ordem de servico é usada pelos departamentos da Empresa E como se fosse
um cronograma para auxiliar no desenvolvimento de um novo servigo”.

Cada departamento contribui para a definicdo da especificacdo da parte do
novo servico que lhe cabe. Assim, por exemplo, os pratos diet ou light para as dietas
sdo desenvolvidos pelo departamento de alimentos e bebidas, e os trajetos para

caminhadas sdo desenvolvidos pelo departamento de lazer e eventos.
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A Empresa E ndo realizou nenhum estudo de capacidade para os eventos a
serem oferecidos no Spa-Hotel. O Coordenador da Qualidade explica que “os
eventos foram desenvolvidos e disponibilizados para os clientes no periodo agendado
e conforme vendido pelo departamento de promogdes e vendas. Os clientes que se
hospedaram no periodo do Spa-Hotel foram se encaixando nas programacoes
definidas, de acordo com as caracteristicas ou especificacGes planejadas para cada
evento”.

A Empresa E também ndo utilizou nenhuma ferramenta para promover a
traducdo das necessidades e expectativas dos seus clientes em padrdes mensuraveis

para o desenvolvimento do Spa-Hotel.

5.1.5.d. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto):

O processo do departamento de lazer e eventos, principal responsavel pelo
desenvolvimento do Spa-Hotel, assim como 0s processos de outros departamentos
diretamente ligados ao desenvolvimento desse servico, tais como alimentos e bebidas
e hospedagem, estdo documentados na forma de instrucdes de trabalho descritivas.
Essa padronizacdo abrange tanto as atividades de linha de frente quanto as de
retaguarda. De acordo com o Coordenador da Qualidade, “os processos do Spa-Hotel
seguem as mesmas rotinas gerais ja definidas para esses processos (lazer e eventos,
alimentos e bebidas e hospedagem), de forma que foram considerados como parte
desses processos. Em razdo disso, ndo foi desenvolvida nenhuma instrucdo de
trabalho especifica para o Spa-Hotel”.

O mapeamento de cada processo da Empresa E estd documentado no manual
da qualidade, outro documento do sistema de gestdo da qualidade da empresa.

As especificaces proprias do Spa-Hotel, com algum diferencial em relacédo
as especificacdes comuns ja seguidas para os demais processos, foram definidas e
documentadas na ordem de servico para o evento.

Podem-se citar como exemplos dessas especificacdes préprias para o Spa-
Hotel as novas fichas técnicas desenvolvidas para os pratos light ou diet e as
atividades de massagens, palestras e acompanhamento nutricional e médico. No caso

dessas atividades, o Coordenador da Qualidade explica que “profissionais
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capacitados foram contratados para realizar essas atividades e a qualificacdo e
aquisicdo de seus servicos foi feita seguindo-se os procedimentos de qualificacdo de
fornecedores e de aquisicdo do nosso sistema de gestdo da qualidade”.

O controle dos processos da Empresa E é completado pelos objetivos e
indicadores da qualidade, desdobrados da politica da qualidade da empresa, e que
estdo documentados no manual da qualidade. O Coordenador da Qualidade explica
que “para cada objetivo da qualidade existem de um a cinco indicadores da
qualidade, tais como, taxa de ocupacdo, indice de satisfacdo com o servico hoteleiro,
indice de pontualidade/velocidade, entre outros. No total, existem 42 indicadores da
qualidade para auxiliar os gerentes na gestao e controle de seus processos”.

O Spa-Hotel ndo exigiu nenhuma alteracdo nos padrdes das atividades de
linha de frente. Entretanto, algumas atividades de retaguarda foram alteradas pela
criacdo de novas fichas técnicas como, por exemplo, no departamento de alimentos e
bebidas. Os chefes e cozinheiros tiveram de pesquisar, preparar e testar as receitas
dos pratos light e diet, para somente entdo liberar essas refeichOes para serem
preparadas e servidas aos clientes. Nenhum mecanismo a prova de falhas foi inserido
NEesses processos.

O ambiente de entrega do servigo ndo sofreu nenhuma alteracdo em relacdo
ao que ja era praticado para outros eventos da Empresa E. Segundo o Coordenador
da Qualidade, “somente um banner de boas vindas foi colocado na area da
recepcao”.

Como todos os funcionarios da Empresa E passam por programas de
treinamento e reciclagem periodicamente, eles foram apenas orientados sobre
algumas particularidades do Spa-Hotel atraves de reuniGes dos gerentes com suas
equipes de trabalho.

Como o foco da Empresa E € atender bem aos seus clientes, os funcionarios
tém uma certa autonomia para satisfazer os desejos dos hdospedes, mesmo que, em
alguns casos, ele precise desviar-se do padrdo. Contudo, quando a necessidade de um
cliente desvia-se de maneira a comprometer a rentabilidade do servigo, o funcionério

é orientado a consultar a sua geréncia sobre a atitude que deve tomar.
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5.1.5.e. Projeto das instalac6es do servicgo (etapa 4.3 do modelo proposto):

Para este novo conceito os fatores locacionais ndo tiveram influéncia no
projeto do servico. A Empresa E utilizou suas proprias instalac6es, localizadas na
cidade de Campos do Jord&o, por si s6 uma localidade de grande apelo turistico.

Da mesma forma, seja na parte externa quanto na interna de seus
estabelecimentos, a Empresa E n&o necessitou realizar nenhuma alteragcdo no
ambiente de entrega do servigo, seja em relacdo a uma mudanca de layout ou de
estrutura para o atendimento as especificacdes, em relacdo ao que ja existia no seu
pacote de servicos para 0 Spa-Hotel. Segundo o Coordenador da Qualidade, “o Unico
aparato diferente foi a montagem de uma tenda para massagens na area externa do
hotel. Em outros eventos como, por exemplo, na virada do ano novo, existe a
preocupacao com a elaboracdo do layout da disposicdo das mesas para que o chefe
dos garcons possa dividir o servico entre 0s seus colaboradores”.

Alguns dos equipamentos necessarios para um spa ja fazem parte das
instalacbes da Empresa E, tais como sauna, banheira de hidromassagem, ofurd,
piscina e cadeira de massagem no saldo de cabeleireiro. Em outros casos, o hotel
investiu na aquisicdo de novos equipamentos para aumentar a sua capacidade para
atender a demanda planejada para esse novo servico. Alguns dos fornecedores
contratados para realizar atividades ligadas ao Spa-Hotel trouxeram seus proprios
equipamentos para a prestacdo dos servigcos adquiridos.

A capacidade produtiva necessaria estd associada com a hospedagem dos
clientes no periodo de realiza¢do do evento, sendo controlada pelo software de gestdo
hoteleira adotado pela Empresa E e registrada pela ordem de servigo aberta para o
evento. De acordo com o Coordenador da Qualidade, “existe ainda uma auditoria
noturna que faz o fechamento financeiro diario e de consumo dos hdspedes. Esses
dados sdo encaminhados para a controladoria e geram um relatério de discrepancias
que durante a arrumacao dos quartos séo checados pela equipe de governanca. Para o
departamento de alimentos e bebidas, a analise da capacidade é baseada na

experiéncia do chefe de cozinha”.
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5.1.5.f. Avaliacéo e melhoria do servigo (etapa 4.4 do modelo proposto):

Pela especificidade do servico projetado pela Empresa E, existe uma fase de
validacao parcial realizada pelo departamento de alimentos e bebidas em relagcdo aos
pratos light do cardapio preparados especialmente para o Spa-Hotel. O evento como
um todo € validado apds a sua primeira realizacdo, ja com a presenca dos clientes.

A pesquisa de satisfacdo dos clientes € uma das formas de se avaliar a
qualidade e as oportunidades de melhoria para o novo servigo. Contudo, ndo existe
um formulario apropriado para o registro dessa validacdo. Isso se deve, em parte, ao
fato do requisito de projeto e desenvolvimento ser considerado uma exclusdo do
sistema de gestdo da qualidade implementado pela Empresa E. Segundo o manual da
qualidade do hotel esse requisito é considerado uma exclusdao pois, 0s eventos de
lazer programados ndo sdo considerados como projetos e sim como planejamento
para o fornecimento do servi¢o, ndo exigindo, portanto, a implementacdo de uma
sistematica propria, assim como registros, para tal.

A recuperagdo dos servicos € uma pratica constante da Empresa E, mas
também ndo esta descrita formalmente na documentacdo do sistema de gestdo da
qualidade. O Coordenador da Qualidade afirma que “sempre que ocorre uma falha no
processo, o cliente recebe um beneficio em um dos requisitos contratados como, por
exemplo, a troca por um apartamento com categoria superior ou um jantar no
restaurante araucaria”.

Das técnicas que utilizam informacdes de fontes externas, a Empresa E utiliza
0 benchmarking, para comparar o seu desempenho em relacéo a outras Empresas que
atuam no ramo de hospedagem, e as pesquisas de satisfacdo de clientes.

Em relacdo a essas pesquisas, a Empresa E possui pesquisas mensais de
satisfacdo de clientes, realizadas com os seus hospedes para conhecer a satisfacao
dos mesmos em relacdo aos servicos e eventos oferecidos pelos seus varios
departamentos.

Segundo o Coordenador da Qualidade, “os dados para as melhorias continuas
sdo avaliados e registrados no relatorio semestral de gestdo. A Empresa E avalia o
desempenho do processo hoteleiro, em termos das melhorias implementadas e dos

indicadores da qualidade, incluindo as reclamagdes de clientes. As melhorias sdo
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registradas e tratadas pelo processo de acdo corretiva do sistema de gestdo da
qualidade.”

Das ferramentas de fontes internas de dados para melhoria do processo de
desenvolvimento do servico, o0 FMEA néo é utilizado. As auditorias internas sdo
realizadas para todos os processos que fazem parte do escopo de certificacdo do
sistema de gestdo da qualidade da Empresa E. Entretanto, como o processo de
projeto de servigcos € uma exclusédo, este processo nao € auditado.

O Coordenador da Qualidade conclui afirmando que “considera que seria
importante que a Empresa E, no futuro, ampliasse o escopo do seu sistema de gestéo
da qualidade para incluir o processo de projeto e desenvolvimento de servicos”.
Contudo, ele considera isso um pouco cedo pois, acredita que a Empresa E ainda néo
tenha a maturidade suficiente para sistematizar esse processo. Segundo 0
Coordenador da Qualidade, “a cultura da hotelaria ainda é muito voltada para a
improvisacdo, que € a cultura dos servicos em geral. Ainda estamos um pouco

distantes da cultura que a industria j& assimilou ha algum tempo”.

5.1.5.g. Analise critica:

Fazendo-se uma analise critica de cada etapa da sistematica adotada pela
Empresa E para o desenvolvimento do Spa-Hotel, considera-se que ela atende
parcialmente a etapa de projeto da concepcao do servico.

Para a Empresa E as idéias de novos servicos sdo geradas a partir das
reunides de planejamento estratégico. Cada departamento gera a sua idéia e, se a
mesma apresentar um estudo de receitas e despesas positivo, ela é encorajada a ser
implementada. Em razdo disso, esse estudo é a propria sele¢do da idéia.

E realizado um estudo de mercado para 0 novo servico para posiciona-lo e
focd-lo em relacdo aos servicos similares dos concorrentes. Esse estudo foi muito
bem fundamentado e preparado, contribuindo para a Empresa E conhecer
detalhadamente aspectos importantes desse mercado, sendo fundamental para o
desenvolvimento do seu novo servico.

Durante a entrevista ndo ficou claro se a empresa da énfase na definicdo dos

critérios competitivos que deveriam ser priorizados para o desenvolvimento do Spa-
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Hotel. Somente depois de explicacdes mais detalhadas ¢ que o Coordenador da
Qualidade citou os critérios competitivos importantes do Spa-Hotel. A analise das
diferencas (gaps) entre o que o mercado necessita e 0 que a Empresa E pode oferecer
para atender a esses critérios competitivos ndo é realizada. A Empresa E implementa
aquilo que o estudo de mercado apontou como sendo as melhores praticas. A analise
das diferencas entre o que o mercado oferece, acoplado a uma pesquisa com usuarios
desse segmento de servico (spa), poderia contribuir para o desenvolvimento de um
novo servico para o hotel que agregasse algum diferencial em relagdo aos
concorrentes, propiciando um aumento na satisfacdo de seus clientes.

O acompanhamento do projeto de desenvolvimento do Spa-Hotel é feito
através da ordem de servico. Contudo, verificando-se a ordem de servigo, observa-se
que ela ndo é ideal para acompanhar as fases do desenvolvimento desse novo
servico. A ordem de servico nao apresenta as acdes a serem realizadas, como por
exemplo, contratacdo de especialistas (nutricionistas, médicos, endocrinologistas,
etc), desenvolvimento dos pratos, elaboragdo dos padrdes desses pratos, elaboracéo
dos padrbes de dietas a serem seguidas, etc, que sdo as atividades a serem
desenvolvidas para o langamento do servico, assim como ndo apresenta 0S
responsaveis e prazos para a conclusdo ou desenvolvimento dessas atividades.

A Empresa E ndo utilizou nenhuma ferramenta para auxiliar na traducdo das
necessidades de seus hospedes em especificacGes para o Spa-Hotel. A definigcdo das
especificacOes é feita por cada departamento participante no desenvolvimento do
Servico.

Em relacdo a etapa de projeto do processo do servico, pode-se concluir que a
Empresa E atende em grande parte a esta etapa.

A Empresa E possui um sistema de gestdo da qualidade certificado pela
norma NBR 1SO 9001:2000 que néo inclui o processo de projeto e desenvolvimento
de servigos. Os demais processos, tais como hospedagem, alimentos e bebidas,
governanca, lazer e eventos, entre outros, estdo padronizados e documentados. Dessa
forma, o sistema de gestéo da qualidade implementado garante o controle adequado
desses processos, contendo diversos objetivos e indicadores da qualidade para apoiar

sua gestao.
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Existe um processo formal de capacitacdo para todos os colaboradores.
Entretanto, para o Spa-Hotel houve apenas uma orientacdo sobre algumas
especificidades do servigo.

Os fatores locacionais ndo tiveram influéncia no projeto do servigo e, por
isso, ndo foram aplicados no seu desenvolvimento. A capacidade dos servigos, em
grande parte, € monitorada e controlada pela recep¢do que gerencia a ocupagao das
unidades habitacionais e, portanto, o nimero de hdspedes que frequentardo as
instalacdes do hotel. Apenas no caso do departamento de alimentos e bebidas que a
definicdo da capacidade é controlada com base na experiéncia do chefe de cozinha.
Dessa forma, pode-se concluir que a Empresa E atende em grande parte a etapa de
projeto das instalagdes do servigo.

Finalmente, pode-se dizer que a Empresa E atende em grande parte a etapa de
avaliacdo e melhoria do servico.

A Empresa E realiza a validacdo de seus novos servicos somente apos
oferecé-los pela primeira vez, com a presen¢a dos clientes. A validacdo ndo é
registrada.

A recuperacdo do servico no caso de insatisfacdo de seus clientes com o Spa-
Hotel, assim como com qualquer outro servico, € feita através do oferecimento ao
cliente de um beneficio a um requisito contratado.

As melhorias sdo implementadas com base no sistema de gestdo da qualidade,
no benchmarking com processos similares de outras empresas de hospedagem e nas
pesquisas mensais de satisfacdo de clientes. As auditorias internas ndo se aplicam no
processo de desenvolvimento de servigos e 0 FMEA ndo é utilizado. O FMEA, se
adotado, poderia auxiliar a Empresa E na reducdo do numero de falhas no
desenvolvimento de servigos, favorecendo o langamento de servicos de alta
qualidade.

Durante a entrevista percebeu-se que o sistema de gestdo da qualidade da
Empresa E deveria incluir o processo de projeto e desenvolvimento, uma vez que
ficou claro nos planos de acdo da formulacdo estratégica analisado que a geréncia
geral considera importante a concep¢do de novos servicos. Apesar disso, a Empresa
E encara seus novos servigos como planejamento para fornecimento dos servicos que

integram seu pacote, tais como, hospedagem, alimentos e bebidas e lazer e eventos.
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Se a Empresa E quebrasse esse seu paradigma e incluisse o requisito de projeto e
desenvolvimento no escopo do seu sistema de gestdo da qualidade, a qualidade do
desenvolvimento de seus servicos aumentaria, uma vez que 0 processo Se tornaria
mais sistematico e documentado, aproximando-se mais ainda da metodologia
estudada nessa tese para o projeto e desenvolvimento de servigos.

A tabela 5.6 apresenta um resumo das etapas atendidas completamente,
parcialmente ou ndo atendidas para 0 modelo proposto por esta tese para o projeto e
desenvolvimento do Spa-Hotel.
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Etapa

Atende

Atende
parcial

Né&o
atende

4.1. Projeto da concep¢do do servico

X

4.1.1 Analise estratégica

4.1.1.a. Determinacéo de critérios competitivos

X

4.1.1.b. Andlise de foco

4.1.1.c. Definico do conceito do servigo

4.1.1.d. Analise de gaps

4.1.1.e. Cronograma de projeto

4.1.2. Geragdo e selecdo de idéias

4.1.3. Definicdo do pacote de servicos

4.1.4. Definicdo das especificagBes do servigo

4.1.4.a. Tipologia para selecdo das especificacbes

4.1.4.b. Ferramentas para traducdo de necessidades em especificacdes

4.2. Projeto do processo do servico

4.2.1. Mapeamento dos processos do servigo

4.2.1.a. Fluxogramas

XXX

4.2.1.h. Service blueprint

4.2.1.c. Mapa do servico

4.2.1.d. IDEF

4.2.1.e. SADT

XXX [ X

4.2.2. Controle dos processos do servigo

4.2.2.a. Padronizagao dos processos

4.2.2.b. Gestdo pelo SDCA/PDCA

XXX

4.2.2.c. Roteiros ou scripts

4.2.2.d. Treinamento com simulacdo de situacoes

X|X

4.2.2.e. Implementacdo de sistema de gestao da qualidade

X

4.2.2.f. Utilizagdo de sistemas a prova de falhas

4.2.3. Processo da entrega do servico

4.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios do servigo

4.3. Projeto das instalagdes do servigo

XXX

4.3.1. Definicéo de fatores locacionais

4.3.2. Gerenciamento das evidéncias fisicas

X

4.3.3. Definicdo do layout do posto de atendimento

4.3.4. Estudo da capacidade produtiva do servi¢o (demanda e oferta)

4.4. Avaliacdo e melhoria do servico

4.4.1. Verificacdo e validacdo do projeto do servigo

4.4.2. Recuperacdo e melhoria do servico

4.4.2.a. Pesquisa de satisfacdo de clientes ou da qualidade do servigo

4.4.2.b. Auditoria interna da qualidade

XXX [ XXX

4.4.2.c. FMEA

X

Tabela 5.6 - Resumo da aplicacdo do modelo de projeto e desenvolvimento de

servigos na Empresa E
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5.2. Andlise intercasos

Neste item faz-se a anélise entre os diversos casos de uma forma integrada.

5.2.1. Empresas do tipo servicos de massa

Neste topico sdo discutidos os trés estudos de casos iniciais dessa pesquisa
em relacdo a aplicabilidade de cada etapa do modelo proposto para o projeto e

desenvolvimento de servicos.

5.2.1.a. Projeto da concepcéo do servigo (etapa 4.1 do modelo proposto)

Nos trés casos estudados a concepcdo do produto parte de uma formulacao
estratégica conduzida pela alta direcdo. Percebe-se que a analise estratégica realizada
pelas empresas segue 0s conceitos da estratégia competitiva proposta por Porter
(1986).

Todas as empresas, como resultado da analise estratégica e dos cenarios do
mercado, estabeleceram claramente os critérios competitivos para 0s servi¢os que
estavam desenvolvendo, servindo de base para a definicdo do conceito e para a
realizacdo das outras etapas de projeto do servico. Grande parte desses critérios
competitivos elencados coincide com os propostos por Corréa e Caon (2002) para
operacdes de servicos. Os dados obtidos através das pesquisas ndo permitiram
descobrir se a priorizagdo desses critérios utilizou os conceitos de Hill (1991) ou
Slack (1993) de critérios ganhadores de pedidos ou qualificadores.

Os servicos lancados pelas empresas dos casos A e C apresentaram um novo
conceito, diferente dos outros servigos que essas empresas ja ofereciam para os seus
clientes. Para 0 novo servico da empresa estudada no caso B o que se percebeu ndo
foi uma alteragdo no conceito do servi¢o, mas sim uma ampliacdo do seu pacote de
servigos pela criagdo de uma nova linha de trem, atendendo a uma nova zona da
regido metropolitana da cidade de S&o Paulo. Contudo, o conceito do servico foi

definido claramente pelas trés empresas nos seus materiais de divulgacao.
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De acordo com as informacgdes coletadas nas entrevistas, as empresas dos
casos A, B e C utilizam uma ferramenta em comum para a analise dos gaps ou
diferencas entre 0 que o mercado necessita, 0 que essas empresas podem oferecer e 0
que seus concorrentes estdo oferecendo para o servi¢o que esta sendo desenvolvido.
Essa ferramenta é benchmarking, conforme previsto pelo modelo proposto por essa
tese para o projeto e desenvolvimento de servicos. As empresas A e B utilizam ainda
as pesquisas de perfil e satisfacdo de clientes. Nenhuma das empresas citou a
utilizacdo do SERVQUAL, podendo indicar um possivel desconhecimento dessa
ferramenta por essas empresas. Um possivel fator motivante pela preferéncia pelo
benchmarking pode ser a parceria que as empresas dos casos A e B possuem com
organismos internacionais para o estudo comparativo de seu desempenho através
dessa ferramenta e o fato da empresa do caso C possuir um modelo gerencial
baseado nos critérios do PNQ, que requer o uso de uma ferramenta para gestdo das
informacBes comparativas no seu requisito 4.2 (FPNQ, 2003).

Todas as empresas utilizam uma espécie de cronograma para
acompanhamento das etapas de desenvolvimento de seus servicos, conforme previsto
pelo modelo proposta por essa pesquisa para projeto e desenvolvimento de servigos.
Apenas a empresa do caso B faz das atas da reunido da equipe envolvida no projeto
do novo servigo o seu formulério de cronograma. Essa ferramenta aparenta ndo ser
apropriada pelo fato da equipe ndo ter a visdo de longo prazo de cada etapa de
desenvolvimento. Apesar disso, ficou comprovado que o desenvolvimento do servigo
objeto de estudo transcorre normalmente, além do que outros servi¢cos foram
desenvolvidos dessa mesma maneira.

O processo de formulacdo estratégica dos trés casos estudados €
documentado, conforme requerido por Gianesi e Corréa (1994), para assegurar que a
metodologia é seguida sistematicamente e possibilite 0 aumento da competitividade
dessas organizacoes.

Em relacdo ao processo de geracdo de idéias, as trés empresas utilizam
ferramentas formais. Contudo, uma das ferramentas usadas difere das citadas nas
pesquisas realizadas por Sowrey (1989) e Evardsson et al. (2000). Novamente o
benchmarking foi citado como fonte de inspiracdo na criacdo de servicos para as

empresas dos casos A e B. Além dele, foram citadas as pesquisas de clientes e
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mercado e as reunides departamentais e com a participacdo de clientes (grupos de
discussao). Quanto ao processo de selecdo de idéias, as empresas seguem 0 mesmo
processo informal observado nas pesquisas de Kelly e Storey (2000). Nos trés casos
a decisdo pelo desenvolvimento ou ndo da idéia parte da alta direcdo ou da equipe
responsavel pelo projeto, em geral considerando questdes como lucro e potencial de
vendas que, segundo Kelly e Storey (2000), seriam critérios considerados por
empresas de manufatura e ndo de servicos. Minha critica a esse estudo desses
pesquisadores é que considerar o impacto potencial na imagem das empresas de
servigos como o principal critério para a selecdo de idéias para seus novos servicos é
inconsistente. Os critérios impacto potencial na imagem, lucro, potencial de vendas e
participacdo no mercado podem ser usados tanto em empresas de manufatura quanto
de servicos para selecionar as idéias geradas para novos servicos.

A analise do numero de novos servigos langados nos dltimos cinco anos
mostrou que a Empresa B langcou por volta de sete novos servi¢os nesse periodo, o
que daria uma média de 1,4 novos servicos por ano. Esse dado parece mostrar que a
pesquisa de Sowrey (1989) estava correta e que esse nimero de baixo de novos
servigos lancados pode ser explicado pelo fato da empresa ndo possuir uma grande
diversidade de técnicas para motivar e capacitar seus funcionarios na geracdo de
idéias para novos servigos. As empresas A e C ndo nos forneceram dados sobre o
numero de servicos langados nos ultimos cinco anos.

As trés empresas de servicos de massa pesquisadas deram importancia na
definicdo do pacote do novo servigo a ser desenvolvido. Para a Empresa A 0s
servigos facilitadores e de suporte, conforme definido por Gronroos (2003), séo
oportunidades de negdécios inerentes a nova linha de transporte ferroviario que a
empresa esta desenvolvendo. A Empresa B definiu uma série de servigos de suporte,
tais como parcerias com redes de cinema, para incentivar a utilizacdo de seu novo
servico. A empresa C definiu uma série de servicos facilitadores para permitir
diversas modalidades de consulta aos seus sistemas pelos seus clientes, tais como
pela internet, por fax e por telefone, entre outras. Os pacotes de servigos dessas
empresas, por serem do tipo de servicos de massa, apresentam um alto grau de
automacdo e de intensidade de capital, confirmando as pesquisas de Gianesi e Corréa
(1994).
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Em relacdo a definicdo das especificacbes para seus novos Servigos, a
empresa A, devido a natureza de seu novo servigo e por prestar um servico publico,
tomou por base as normas nacionais e internacionais para o transporte ferroviario,
considerando ainda o ponto de equilibrio entre essas especificacdes e 0 interesse
negocial dos lojistas que participam do empreendimento ferroviario da nova linha. Ja
as empresas B e C levaram em consideracdo suas pesquisas de mercado (analise de
demanda, pesquisas de satisfacdo de clientes e o benchmarking). A empresa C, assim
como a empresa A, também utilizou as normas de seu segmento de mercado (cédigo
de defesa do consumidor e politicas monetarias) para parametrizar suas
especificacOes.

As empresas B e C deixaram bem claro durante a pesquisa que utilizam
fontes internas e externas de dados, inclusive, para este segundo caso, a pesquisa das
necessidades de seus clientes, assim como previsto por Silvestro et al. (1990). As
especificacBes definidas atenderam ao conceito de medidas rigidas e suaves,
conforme requerido por Silvestro et al. (1990). Contudo, em alguns casos, a
especificacdo pode ser uma regra, como no caso da empresa B, onde algumas
especificacbes do Bilhete Promocional o definem como valido para apenas um dia da
semana e sua venda apenas para os finais de semana.

Uma pesquisa realizada por Swan, Bowers e Grover (2002) considerou que a
escolha das especificacdes do servico depende do grau de envolvimento dos clientes
e do provedor, sendo que a selecdo das especificagdes varia pela dominada pelo
provedor, pela dividida entre o cliente e o provedor e a dominada pelo cliente. A
pesquisa dessa tese para as empresas de servi¢co de massa parece nos revelar que o
tipo de selecdo das especificacBes depende mais das caracteristicas do servico a ser
desenvolvido do que da tipologia da empresa (servico de massa). Por exemplo, o
servigo desenvolvido pela empresa C realiza a selecdo das especificagdes dividida
entre ela (provedor) e seus clientes, enquanto se esperava, segundo Swan, Bowers e
Grover (2002), que a selecao fosse dominada apenas pelo provedor.

Nenhuma das empresas de servico de massa pesquisadas demonstraram
utilizar o QFD como uma ferramenta para traduzir as necessidades e expectativas de
seus clientes em especificacbes para o servico a ser desenvolvido, como mostravam

as pesquisas de Hauser e Clausing (1988), Pasetto, Echeveste e Ribeiro (1999) e
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Ribeiro, Cunha e Echeveste (2001). A empresa C cita a utilizacdo do benchmarking,
como previam Bitran e Pedrosa (1998).

A pesquisa da metodologia utilizada por essas empresas para a definicdo
dessas especificacdes ndo revelou nenhuma rotina ou procedimento especifico, até
mesmo porque as empresas ndo nos permitiram acessar 0s documentos ou registros

necessarios para que pudéssemos chegar a tais conclusdes.

5.2.1.b. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto)

As empresas dos casos A, B e C definiram o seu ciclo de servico e
identificaram os processos principais do mesmo. A principal ferramenta citada para o
mapeamento desses processos foi o fluxograma. Nenhuma empresa citou a utilizagédo
do mapa de servico, do service blueprint, do IDEF ou do SADT. Isso se deve,
principalmente, pelo fato do fluxograma ser uma das ferramentas mais simples e a
mais difundida, até mesmo pela sua aplicacdo em empresas de manufatura.

Em relacdo ao controle dos processos necessarios para 0 NOVO Servico
desenvolvido, percebeu-se um maior grau no uso da padronizacdo na medida da
formalizacdo do sistema de gestdo da qualidade implementado pela empresa
pesquisada. A empresa do caso A, cujo sistema de gestdo ndo era certificado, ndo
adotou a padronizagdo documentada de seus processos, nem para 0 Seu Servigo a ser
desenvolvido. As empresas dos casos B e C, cujos sistemas de gestdo da qualidade
eram certificados, a padronizacdo documentada dos processos foi realizada como
uma forma de controlar os seus processos.

Entretanto, em relagdo a essa padronizagéo dos processos, uma diferenca foi
notada no processo de projeto e desenvolvimento de servi¢os. A Unica empresa
pesquisada que demonstrou possuir um procedimento documentado para esse
processo foi a empresa do caso C, coincidentemente a empresa que possui um
sistema de gestdo da qualidade certificado onde o escopo abrange o requisito de
projeto e desenvolvimento. A empresa do caso B, apesar de possuir um sistema de
gestdo da qualidade certificado, excluiu o processo de projeto e desenvolvimento do

seu sistema de gestdo da qualidade.
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O processo da entrega do servico para as empresas do tipo servico de massa
ndo é tratado de uma forma especial. Apesar de ser um processo que envolve a
interagdo com o cliente (onde os momentos da verdade acontecem), ele é tratado com
a mesma importancia que os processos de retaguarda. Isso pode ser devido ao fato de
que os pontos de contato entre o cliente e a empresa se dao, principalmente, por meio
dos encontros remotos (por processos automatizados) e por telefone, sendo que os
contatos face a face sdo, geralmente, minimos. Na padronizacdo do processo de
entrega do servico as empresas citaram a utilizagdo dos roteiros ou scripts como
meio para definir a forma de atendimento e as respostas a perguntas chaves. Em
razdo disso, no caso de empresas do tipo servicos de massa, essa fase do modelo
proposto poderia ser incluida na fase de controle de processos. Essa fase, entdo,
passaria a definir a forma como as empresas planejariam o controle dos processos de
linha de frente e de linha de retaguarda para os servicos a serem desenvolvidos.

Todas as trés empresas pesquisadas consideram importante definir o perfil
adequado para os funcionarios que atuardo nos processos de Seus NOVOS Servicos.
Cada uma possui um programa de treinamento apropriado para garantir a capacitacéo
de seus funcionarios para atuarem nesse novo servico. A empresa C, inclusive,
possui um procedimento documentado definindo atribui¢Ges de responsabilidade e
autoridade para cada fungdo. Como o tipo de servico exige um maior grau de
padronizacdo dos processos, 0 nivel de autonomia dos funcionarios ndo pode fugir
muito do que esta definido em sua rotina. Sendo assim, os treinamentos garantem a
esses funcionarios a capacitacdo necessaria para sanar duvidas dos clientes sobre a

operagéo do sistema sem, contudo, fugir muito das regras.

5.2.1.c. Projeto das instalac6es do servico (etapa 4.3 do modelo proposto)

A selecdo da localizacdo das instalacdes foi utilizada por todas as empresas
pesquisadas, confirmando sua importancia para 0 modelo proposto para o caso de
empresas do tipo servicos de massa. Entretanto, cada uma das empresas pesquisadas
utilizou uma forma diferente para a selecdo da localizacdo das instalacbes. Para a
empresa A esse aspecto é fundamental no projeto de uma nova linha ferroviaria,

utilizando uma série de estudos (ambientais, tecnolégicos, pesquisas de necessidades
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de clientes) para definir a melhor localizacdo. J& para a empresa B, a selecdo da
localizacdo foi importante para definir as estacfes que possuiam um apelo turistico
para fazer parte do seu novo servico do Bilhete Promocional. A empresa C utilizou a
selecdo para definir a localizacdo das suas agéncias de atendimento, apesar do novo
servigo, o Achei-Recheque, ser fundamentalmente atendido por acesso remoto.

A gestdo das evidéncias fisicas para os servicos desenvolvidos pelas trés
empresas pesquisadas € baseada, principalmente, em tecnologia dos seus
equipamentos. As empresas buscam empregar o que ha de mais atual na tecnologia
para o fornecimento de seus servicos, seja nos equipamentos transporte de seus
passageiros, como nos casos das empresas dos casos A e B, seja nos equipamentos
que garantem boa capacidade de armazenamento e processamento de dados e de
consulta a essa base de dados, como no caso da empresa do caso C.

No caso das empresas dos casos A e B as evidéncias fisicas se justificam
também pela sensacdo de seguranca gque transmitem aos seus passageiros. No caso da
Empresa A, isso ficou claro pela importancia da inteligibilidade e visibilidade do
conjunto da estagéo e seus arredores, diminuindo os locais de pouca circulacdo e de
pouca visibilidade, aumentando a seguranca e reduzindo a possibilidade de riscos
concretos para 0s usuarios. No caso da Empresa B, a Unica evidéncia fisica para o
Bilhete Promocional foi o uso de painéis para informar os clientes sobre 0 novo
servigco. N&o foi possivel visitar nenhuma das agéncias de atendimento da Empresa C
para analisarmos a forma como a mesma trata 0 gerenciamento de suas evidéncias
fisicas.

N&o foi possivel avaliar durante a pesquisa nas trés empresas de servicos de
massa a sistematica usada para o projeto de seu espaco fisico. A documentacédo e
dados a que tivemos acesso ndo nos permitiram uma analise mais aprofundada dessa
fase do modelo proposto.

O dimensionamento da demanda € a forma encontrada pelas empresas
pesquisadas para definir a capacidade produtiva para seus servi¢os. Entretanto, o
acesso a documentos que nos permitisse uma analise da estratégia e metodologia
empregada por essas empresas para 0 estudo da capacidade produtiva para seus

novos servicos nao foi permitido.
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5.2.1.d. Avaliacdo e melhoria do servico (etapa 4.4 do modelo proposto)

A pesquisa de campo mostrou que as trés empresas estudadas verificam e
validam seus novos servigos antes dos mesmos serem liberados para operagédo em
escala. Nos trés casos a validacao é realizada através de testes pilotos. Nenhuma das
trés empresas pesquisadas permitiu o acesso dos pesquisadores aos registros que nos
evidenciassem a realizagdo das validacgdes, sendo que contamos apenas com o relato
dos representantes dessas empresas.

Das trés empresas pesquisadas acreditamos que, certamente, a empresa do
caso C possui registros que evidenciam a realizacdo das validacdes, por trés razdes:
(a) o sistema de gestdo da qualidade é certificado pela norma NBR 1SO 9001 e seu
escopo inclui o requisito de projeto e desenvolvimento; (b) o Achei-Recheque esta
incluido no escopo da certificacdo do sistema de gestdo da qualidade; e (c) o
requisito de projeto e desenvolvimento da norma NBR ISO 9001 requer que a
validagéo seja realizada e registrada.

A pesquisa de campo revelou também que as empresas dos casos B e C
envolvem os clientes no seu processo de validacdo de novos servigos, assim como
requerido por Ramaswamy (1996). A empresa do caso A realiza a validacdo sem a
presenga do cliente. Consideramos que o processo de validacdo proposto por
Ramaswamy (1996) deveria considerar opcional a participacdo dos clientes na
validacdo dos novos servigos pois, como no caso da empresa do caso A, a presenca
dos clientes nos testes pilotos pode colocar em risco a seguranga dos mesmos.

Em relagéo aos processos de recuperacdo e melhoria do servico, observou-se
0 emprego por parte das empresas pesquisadas de técnicas de fontes externas e
internas de informacdes.

Das técnicas de fontes externas de informacGes, nenhuma das empresas
pesquisadas demonstrou possuir uma estratégia formal para a recuperacdo de seus
novos servigos. Em geral, essas empresas possuem sistematicas para tratar as
reclamacdes de seus clientes. A empresa do caso B, pelo fato de seu servico
pesquisado ainda estar em fase de desenvolvimento anterior a essa etapa do modelo,
assegurou que a estratégia de recuperacdo seria igual as aplicadas a seus outros

servicos, disponibilizando o acesso aos clientes para reclamac@es através de e-mail,
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telefone ou de sua ouvidoria. Isso parece indicar que essas empresas ainda nao
perceberam a importancia da estratégia de recuperacdo de servigos como uma forma
de fidelizar seus clientes.

Todas as empresas pesquisadas demonstraram utilizar diversos tipos de
pesquisas de satisfacdo de clientes e de avaliacdo do servigo prestado. Essa técnica
estd bem difundida, sistematizada e documentada em todas essas empresas.
Entretanto, nenhuma dessas pesquisas utiliza a técnica do SERVQUAL, conforme
requerido por Berry, Zeithaml e Parasuraman (1990), ou qualquer outra criada
especificamente para 0 ambiente de servicos.

Das técnicas de fontes internas de informacdes, o FMEA nao € utilizado por
nenhuma das empresas. A empresa do caso C utiliza a auditoria interna, inclusive
para 0s processos de Sseus Nnovos servigos, por uma exigéncia do seu sistema de
gestdo da qualidade certificado e que inclui o requisito de projeto e desenvolvimento.
A empresa do caso B também utiliza as auditorias internas, também por possuir um
sistema de gestdo da qualidade certificado. Entretanto, como esse sistema de gestdo
ndo inclui o requisito de projeto e desenvolvimento, 0s processos de seus Servicgos
desenvolvidos ndo séo objeto dessas auditorias internas. A empresa do caso A nédo
realiza auditorias internas.

A andlise da utilizacdo da auditoria interna como uma fonte interna de
informacdes para melhoria parece indicar que 0s processos de novos servigos Sao
auditados na medida em que as empresas possuem sistema de gestdo da qualidade
implementados e certificados que incluam o requisito de projeto e desenvolvimento

no escopo desse sistema de gestdo da qualidade.

5.2.1.e. Andlise final da aplicacdo do modelo em servi¢cos de massa

O estudo da aplicacdo do modelo proposto por essa tese nas trés empresas de
servicos de massa pesquisadas demonstrou que a sistematica que essas empresas
utilizam para o projeto e desenvolvimento de seus servigos é coerente com
praticamente todas as etapas e fases propostas no modelo. Além disso, a pesquisa
parece indicar que a adequacdo do modelo ao processo de desenvolvimento de

servigos nesses tipos de empresas aumenta na medida que a empresa possui um
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sistema de gestdo da qualidade certificado e que inclua o requisito de projeto e
desenvolvimento no escopo dessa certificacao.

Em relacdo ao modelo proposto, apenas a fase de projeto do processo de
entrega do servico, prevista na etapa 4.2 de projeto do processo do servico, foi
considerada como passivel de uma readequacéo, passando a fazer parte integrante da
fase de controle dos processos e deixando de ser uma fase destacada dentro dessa
etapa.

Em relagdo a algumas ferramentas e técnicas, a pesquisa revelou que algumas
delas consideradas especificas para a area de servicgos, tal como o SERVQUAL, e
outras, como 0 QFD e o FMEA, ndo sao utilizadas pelas empresas pesquisadas. Esse
fato, ao invés de indicar a possibilidade de exclusdo dessas técnicas do modelo,
deveria nos trazer a preocupacdo de motivarmos o desenvolvimento das mesmas nas
empresas de servicos de massa como uma forma de tornar o processo de

desenvolvimento de servi¢os mais prescritivo e menos informal.

5.2.2. Empresas do tipo lojas de servicos

Neste topico sdo discutidos os dois estudos de casos finais dessa pesquisa em
relacdo a aplicabilidade de cada etapa do modelo proposto para o projeto e

desenvolvimento de servigos.

5.2.2.a. Projeto da concepcéo do servigo (etapa 4.1 do modelo proposto)

Nos dois casos estudados a concepcdo do produto parte de iniciativas
diferentes. Enquanto a empresa do caso E inicia a concepc¢do de seus produtos por
meio de seu planejamento estratégico, na empresa do caso D esta etapa comeca pela
idéia para um novo servico. Isso indica que as fases de geracdo e selecdo das idéias e
andlise estratégica podem ocorrer em sequéncias diferentes daquela proposta no
modelo de projeto e desenvolvimento de servigos para o caso de empresas do tipo

lojas de servicos.
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Contudo, para facilitar a analise e sua comparagdo com 0s trés primeiros
casos estudados, continuaremos a seguir a seqiéncia proposta no modelo dessa
pesquisa.

A formulagdo estratégica realizada pela Empresa D para o seu produto levou
aproximadamente quatro anos, enquanto a formulacdo estratégica realizada pela
Empresa E é anual e parte de um planejamento orgcamentario para 0 novo Servigo que
estd sendo proposto. Essa diferenca se deve ao fato do servico desenvolvido pela
Empresa D ser muito mais dependente de tecnologia do que o desenvolvido pela
Empresa E. Percebe-se que a analise estratégica realizada pelas empresas para 0s
Seus novos servicos estudados seguiu 0s conceitos da estratégia competitiva proposta
por Porter (1986), considerando a analise dos concorrentes, dos fornecedores e da
ameaca de servicos substitutos.

As duas empresas pesquisadas citaram os critérios competitivos relativos aos
servigos que estavam desenvolvendo. Entretanto, percebeu-se que esses critérios nao
foram analisados formalmente na fase de analise estratégica. Pode-se dizer que 0s
critérios competitivos citados coincidem com os propostos por Corréa e Caon (2002)
para operacdes de servicos. Contudo, os dados obtidos através das pesquisas ndo nos
permitiram descobrir se a priorizacdo desses critérios utilizou os conceitos de Hill
(1991) ou Slack (1993) de critérios ganhadores de pedidos ou qualificadores.

Os novos servigos langados pelas empresas dos casos D e E apresentaram um
novo conceito, diferente dos outros servigos que essas empresas ja ofereciam para 0s
seus clientes, sendo definido claramente nos seus materiais de divulgacdo. No caso
da Empresa D percebeu-se que, apesar da realizagdo da andlise estratégica, a
defini¢do do conceito do servigo foi feita na base da tentativa e erro, uma vez que ela
tentou copiar o modelo de um servi¢o similar norte-americano, demorando em
realizar as pesquisas de mercado apropriadas para avaliar a necessidade de adaptacéo
desse servico para a realidade brasileira.

De acordo com as informagdes coletadas nas entrevistas, somente a empresa
do caso D realiza a analise dos gaps ou diferencas entre o que 0 mercado necessita, 0
que ela pode oferecer e 0 que seus concorrentes estdo oferecendo para o0 servi¢o que
estd sendo desenvolvido. Essa andlise é realizada por meio do benchmarking,

conforme previsto pelo modelo proposto por essa tese para O projeto e
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desenvolvimento de servicos. A Empresa E nédo realizou a analise dos gaps para o
seu novo servico. Esse fato ndo comprometeu o desenvolvimento do servico, em
parte, pelo excelente estudo de mercado realizado pela equipe encarregada pelo seu
desenvolvimento para conhecimento da concorréncia e de seus servigcos similares.
Nenhuma das empresas citou a utilizacdo do SERVQUAL para auxilia-las na analise
desses gaps.

As duas empresas pesquisadas utilizam uma espécie de cronograma para
acompanhamento das etapas de desenvolvimento de seus servicos, conforme previsto
pelo modelo proposta por essa pesquisa para projeto e desenvolvimento de servigos.
A empresa do caso D utiliza um plano da qualidade, com atividades, responsaveis e
prazos, para todo o processo de desenvolvimento. J& a empresa do caso E registra seu
desenvolvimento na sua ordem de servico. Esse formulario ndo parece ser apropriado
por ndo indicar claramente muitas das etapas do processo de desenvolvimento do
novo servico. Isso se deve ao fato dessa empresa ndo considerar Seus noOvVos Servicos
como um projeto e sim como um novo planejamento para uma atividade da area
onde o mesmo foi criado. Ou seja, para a Empresa E o Spa-Hotel ndo é um novo
servigo, mas sim um evento diferenciado que segue as rotinas da area de lazer e
eventos do hotel. Isso mostra o quanto a sistematica de projeto e desenvolvimento de
servicos esta pouco sedimentada nessa empresa, fato que pode ser comprovado pela
exclusdo desse processo do seu sistema de gestdo da qualidade implementado e
certificado.

O processo de formulacdo estratégica dos dois casos estudados €
documentado, conforme requerido por Gianesi e Corréa (1994), para assegurar que a
metodologia é seguida sistematicamente e possibilite 0 aumento da competitividade
dessas organizagoes.

Em relacéo ao processo de geracdo de idéias, as duas empresas utilizam como
fontes principais as sugestfes de seus funcionarios e as solicitacdes de clientes e
parceiros, esta Ultima apenas para a empresa do caso D, confirmando as pesquisas de
Kelly e Storey (2000) e Evardsson et al. (2000). Quanto ao processo de sele¢do de
idéias, as duas empresas pesquisadas seguem o mesmo processo informal observado
nas pesquisas de Kelly e Storey (2000). Nos dois casos a decisdo pelo

desenvolvimento ou ndo da idéia parte da alta dire¢do ou da equipe responsavel pelo



265

projeto, em geral considerando questdes como lucro e potencial de vendas que,
segundo Kelly e Storey (2000), seriam critérios considerados por empresas de
manufatura e ndo de servigcos. Quanto a este aspecto do processo de projeto e
desenvolvimento de servicos, vale a mesma critica a esse estudo desses
pesquisadores feita no item 5.1.2.a dessa pesquisa.

A analise do nimero de novos servi¢os lancados nos ultimos cinco anos
mostrou que a Empresa D lancou uma media de 1,6 novos servicos por ano,
enquanto que a Empresa E lancou uma média de dois novos servigos por ano, nesse
mesmo periodo considerado. Assim como no caso das empresas do tipo servicos de
massa, esse dado parece mostrar que a pesquisa de Sowrey (1989) estava correta e
que esse numero de baixo de novos servicos lancados pode ser explicado pelo fato
das empresas ndo possuirem uma grande diversidade de técnicas para motivar e
capacitar seus funcionarios na geracdo de idéias para novos servicos.

As duas empresas pesquisadas deram importancia na defini¢cdo do pacote do
novo servigo a ser desenvolvido. Para a Empresa D os servigos facilitadores e de
suporte, conforme definido por Gronroos (2003), constam de uma ampla rede de
farmacias dotadas de autorizacdo on line, entrega domiciliar de medicamentos, um
call center para orientacdo farmacéutica e relatérios gerenciais sobre a aquisicao e
utilizacdo de medicamentos pelos seus usuarios. A Empresa E também definiu uma
série de servigos facilitadores e de suporte, tais como ambientes para massagem,
pratos especiais (dietas diet e light) e especialistas a disposicdo dos hospedes
(nutricionistas, massagistas, etc).

Em relacdo a definicdo das especificagbes para Seus novos Servigos, a
Empresa D define suas especificages com base nos beneficios que poderiam ser
entregues aos clientes, sendo que esses beneficios sdo documentados no contrato de
prestacdo do servico. Na Empresa E os departamentos responsaveis pela geracédo e
implementacdo da idéia do novo servico definem as especificacdes para 0 mesmo.
Nesses casos, nenhuma das duas empresas possui uma sistematica passo a passo para
0 estabelecimento das especificagdes. A Empresa D, no seu procedimento de projeto
de novo servicos, estabelece uma etapa de definicdo de especificacdes sem, contudo,

entrar em detalhes sobre sua operacionalizacdo. Essa empresa possui um sistema de
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gestdo da qualidade certificado que inclui o processo de projeto e desenvolvimento
de produtos, enquanto na Empresa E esse processo € uma exclusao.

As duas empresas utilizaram fontes internas e externas de dados como, por
exemplo, a pesquisa de mercado e a visita a outros centros onde 0 novo servigo ja
estd implantado, assim como previsto por Silvestro et al. (1990). N&o foi possivel
verificar se especificacdes definidas atenderam ao conceito de medidas rigidas e
suaves, conforme requerido por Silvestro et al. (1990), uma vez que ndo tivemos
acesso a esses dados nas Empresas D e E.

A pesquisa nas duas empresas mostrou que a selecdo das especificacdes €
dominada pelo provedor, segundo a tipologia proposta pela pesquisa de Swan,
Bowers e Grover (2002). Tanto a Empresa D quanto a Empresa E definem as
especificacBes e deixam a critério do cliente apenas escolher uma das opg¢des que
Ihes é ofertada.

Nenhuma das empresas de lojas de servicos pesquisadas demonstraram
utilizar o QFD como uma ferramenta para traduzir as necessidades e expectativas de
seus clientes em especificacGes para 0 servico a ser desenvolvido, conforme proposto
pelas pesquisas de Hauser e Clausing (1988), Pasetto, Echeveste e Ribeiro (1999) e
Ribeiro, Cunha e Echeveste (2001), e nem o benchmarking, conforme propunham
Bitran e Pedrosa (1998).

5.2.2.b. Projeto do processo do servico (etapa 4.2 do modelo proposto)

As empresas dos casos D e E mapearam e documentaram 0s seus principais
processos através de fluxogramas e procedimentos documentados. Nenhuma empresa
citou a utilizacdo do mapa de servico, do service blueprint, do IDEF ou do SADT. A
simplicidade do uso e representacdo dos fluxogramas pode ser uma explicacdo para
isso. O fato de ambas as empresas pesquisadas possuirem sistemas de gestdo
certificados pode ser a explicacdo pela opcdo da descricdo dos processos em
procedimentos, uma cultura observada em empresas que optam pela implementagéo
da norma NBR 1SO 9001:2000.
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Em relagdo ao controle dos processos necessarios para O NOVO Servico
desenvolvido, percebeu-se o uso da padronizacdo para formalizacdo do sistema de
gestdo da qualidade implementado pelas duas empresas pesquisadas.

Entretanto, em relagcdo a essa padronizagdo dos processos, uma diferenca foi
notada no processo de projeto e desenvolvimento de servi¢os. A empresa pesquisada
que demonstrou possuir um procedimento documentado para esse processo foi a
empresa do caso D, coincidentemente a empresa que possui um sistema de gestdo da
qualidade certificado onde o escopo abrange o0 requisito de projeto e
desenvolvimento. A empresa do caso E, apesar de possuir um sistema de gestdo da
qualidade certificado, excluiu o processo de projeto e desenvolvimento do seu
sistema de gestdo da qualidade.

O processo da entrega do servico para 0 novo servico desenvolvido foi
tratado de uma forma especial pela Empresa D. Foram definidos scripts para 0s
funcionarios de linha de frente e foram ministrados treinamentos para os funcionarios
da sua central de atendimento, uma vez que a maioria desses atendimentos é remoto.
Ja a Empresa E optou por ndo desenvolver nada especial para o seu novo servico,
uma vez que 0S Seus processos rotineiros de hospedagem e lazer e eventos ja séo
padronizados e documentados, além do que o atendimento € geralmente realizado na
presenga do cliente. Essa empresa ressaltou a necessidade de elaboracdo de novos
processos para os seus funcionarios de retaguarda, como a criacdo de novas fichas
técnicas. Esse fato parece indicar que a definicdo do processo de entrega do servico
depende do tipo de encontro predominante, sendo que no caso dos encontros remotos
é preferivel a existéncia dos scripts para orientar os funcionarios no atendimento dos
clientes, enquanto que para 0s encontros face a face, esse processo pode ser garantido
pela capacitagdo dos funcionarios de linha de frente. Em face disso, também para o
caso de empresas do tipo lojas de servicos, essa fase do modelo proposto poderia ser
incluida na fase de controle de processos. Essa fase, entdo, passaria a definir a forma
como as empresas planejariam o controle dos processos de linha de frente e de linha
de retaguarda para os servicos a serem desenvolvidos.

A Empresa D revelou considerar importante definir o perfil adequado para os
funcionarios que atuardo nos processos de seus novos servicos, principalmente os de

linha de frente. Na Empresa E esse procedimento ndo ficou evidente. As duas
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empresas possuem programas de treinamento apropriados para garantir a capacitacao
de seus funcionarios para atuarem em seus novos servicos. Como o tipo de servigo
exige um nivel de padronizacdo dos processos menor em relagdo ao das empresas do
tipo servicos de massa, o nivel de autonomia dos funcionarios € um pouco maior,
permitindo que em determinadas situa¢des fujam do que esta definido no padrao para

oferecer um servigo e um atendimento de qualidade ao cliente.

5.2.2.c. Projeto das instalac6es do servico (etapa 4.3 do modelo proposto)

A selecdo da localizacdo das instalagdes ndo teve influéncia no projeto do
servico da Empresa E. J& para a Empresa D essa fase é importante para definigdo dos
parceiros a serem selecionados de forma a propiciar um atendimento de qualidade
aos seus clientes. O estudo dessa localizacao é feito com base nas distancias entre 0s
parceiros e os clientes para minimizar a questdo das distancias entre o provedor,
nesse caso, a rede de farmécias, e o cliente.

A gestdo das evidéncias fisicas para os servigos desenvolvidos pelas duas
empresas pesquisadas é considerada importante. Contudo, no caso da Empresa E, por
atuar no ramo de hotelaria e atender a um publico requintado, essa questdo é muito
mais critica do que para a Empresa D. Os clientes da Empresa E percebem muito
mais esses aspectos como, por exemplo, o desenho dos pratos que sdo servidos, a
qualidade dos talheres e a capacitacdo dos profissionais que acompanham as
atividades do Spa-Hotel. No caso da Empresa D, como o servico € prestado
fisicamente pelos parceiros (redes de farmacias), fica mais dificil o controle sobre
essas questdes, apesar da preocupacdo da empresa com esses aspectos tangiveis.
Nesses casos, as evidéncias fisicas podem ser usadas no momento de selecionar esses
parceiros.

N&o foi possivel avaliar durante a pesquisa nas duas empresas de lojas de
servicos a sistematica usada para o projeto de seu espaco fisico. A documentacdo e
dados a que tivemos acesso ndo nos permitiram uma analise mais aprofundada dessa
fase do modelo proposto.

O dimensionamento da demanda € a forma encontrada pelas empresas

pesquisadas para definir a capacidade produtiva para seus servi¢os. Entretanto, o
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acesso a documentos que nos permitisse uma analise da estratégia e metodologia
empregada por essas empresas para 0 estudo da capacidade produtiva para seus

novos servigos ndo foi permitido.

5.2.2.d. Avaliacdo e melhoria do servico (etapa 4.4 do modelo proposto)

A pesquisa de campo mostrou que as duas empresas estudadas verificam e
validam seus novos servigos antes dos mesmos serem liberados para operagédo em
escala. No caso da Empresa D, a validacdo é realizada através de testes pilotos,
enguanto que para a Empresa E a validacdo é realizada apds o servico ser oferecido
pela primeira vez, na presenca do cliente. Contudo, a Empresa E revelou que nédo
possui um formulario préprio para registrar os resultados dessa validagdo. Nenhuma
das duas empresas pesquisadas permitiu 0 acesso dos pesquisadores aos registros que
nos evidenciassem a realizacdo das validacfes, sendo que contamos apenas com 0
relato dos representantes dessas empresas.

Acreditamos que, certamente, a empresa do caso D possui registros que
evidenciam a realizacdo das validagdes, por trés razdes: (a) o sistema de gestdo da
qualidade ¢ certificado pela norma NBR ISO 9001 e seu escopo inclui o requisito de
projeto e desenvolvimento; (b) o Farmassist estd incluido no escopo da certificagao
do sistema de gestéo da qualidade; e (c) o requisito de projeto e desenvolvimento da
norma NBR I1SO 9001 requer que a validacéo seja realizada e registrada.

A pesquisa de campo revelou também que a empresa do caso E envolve 0s
clientes no seu processo de validagdo de novos servigos, assim como requerido por
Ramaswamy (1996). A empresa do caso D realiza a validacdo sem a presencga do
cliente, pelo seu Departamento de Implantacéo.

Em relacdo aos processos de recuperacdo e melhoria do servico, observou-se
0 emprego por parte das empresas pesquisadas de técnicas de fontes externas e
internas de informacgdes.

Das técnicas de fontes externas de informacgdes, nenhuma das empresas
pesquisadas demonstrou possuir uma estratégia formal para a recuperacdo de seus
novos servicos. Em geral, essas empresas possuem sistematicas para tratar as

reclamacdes de seus clientes. Assim como no caso das empresas do tipo servigos de
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massa, essas empresas ainda nao perceberam que a recuperacdo de servicos pode ser
uma estratégia de fidelizacdo de seus clientes.

As duas empresas pesquisadas utilizam as pesquisas de satisfacdo de clientes
para a melhoria de seus processos. A Empresa E revelou utilizar ainda o
benchmarking. Essas técnicas estdo bem difundidas, sistematizadas e documentadas
nas duas empresas. Entretanto, nenhuma dessas empresas utiliza a técnica do
SERVQUAL, conforme requerido por Berry, Zeithaml e Parasuraman (1990), ou
qualquer outra criada especificamente para 0 ambiente de servicos.

Das técnicas de fontes internas de informacdes, 0 FMEA nao ¢ utilizado por
nenhuma das empresas. As duas empresas utilizam a auditoria interna, por uma
exigéncia do seu sistema de gestdo da qualidade certificado. Entretanto, a empresa do
caso E nédo audita o seu processo de projeto e desenvolvimento de servigos, pois esse
processo é considerado uma exclusdo do seu sistema de gestéo.

A anadlise da utilizacdo da auditoria interna como uma fonte interna de
informacdes para melhoria parece indicar que 0s processos de novos servigos sao
auditados na medida em que as empresas possuem sistema de gestdo da qualidade
implementados e certificados que incluam o requisito de projeto e desenvolvimento

no escopo desse sistema de gestdo da qualidade.

5.2.2.e. Andlise final da aplicacdo do modelo em lojas de servicos

O estudo da aplicacdo do modelo proposto por essa tese nas duas empresas de
lojas de servicos pesquisadas parece mostrar que a sistematica que essas empresas
utilizam para o projeto e desenvolvimento de seus servigos € coerente com
praticamente todas as etapas e fases propostas no modelo. Além disso, a pesquisa
parece indicar que a adequacdo do modelo ao processo de desenvolvimento de
servigos nesses tipos de empresas aumenta na medida que a empresa possui um
sistema de gestdo da qualidade certificado e que inclua o requisito de projeto e
desenvolvimento no escopo dessa certificagéo.

Em relacdo ao modelo proposto, apenas a fase de projeto do processo de
entrega do servico, prevista na etapa 4.2 de projeto do processo do servico, foi

considerada como passivel de uma readequacédo, passando a fazer parte integrante da
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fase de controle dos processos e deixando de ser uma fase destacada dentro dessa
etapa. Porém, para o caso da Empresa D, essa fase até poderia continuar a ser
destacada no modelo em face da importancia dada a mesma por essa empresa.

Em relagdo a algumas ferramentas e técnicas, a pesquisa revelou que algumas
delas consideradas especificas para a area de servigos, tal como o SERVQUAL, e
outras, como 0 QFD e o FMEA, ndo sao utilizadas pelas empresas pesquisadas. Esse
fato, ao invés de indicar a possibilidade de exclusdo dessas técnicas do modelo,
deveria nos trazer a preocupacdo de motivarmos o desenvolvimento das mesmas nas
empresas de lojas de servicos como uma forma de tornar o processo de
desenvolvimento de servigos mais prescritivo e menos informal, assim como no caso

das empresas de servi¢os de massa.
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Capitulo 6

CONCLUSOES

6.1. Andlise dos objetivos da pesquisa

A analise dos resultados da pesquisa € feita com base nos dados empiricos
obtidos junto as cinco organizac6es estudadas. Os objetivos iniciais sdo confrontados
com a analise dos resultados e, a partir dai, faz-se a analise individual de cada um

dos objetivos iniciais da pesquisa.
6.1.1. A proposi¢éo de um modelo para o projeto e desenvolvimento de servicos

A principal contribuicao desta tese foi obtida com a proposi¢do de um modelo
inédito para o projeto e desenvolvimento de servicos.

O modelo proposto empregou algumas etapas estudadas em modelos
consagrados por pesquisadores do campo da manufatura, que davam mais énfase na
parte tangivel dos produtos, tais como Back (1983), Peters et al. (1999), Wheelwright
e Clark (1992), Rosenthal (1992), Watton (1969), Vincent (1989) e Pugh (1990), e
outras etapas estudadas em modelos consagrados por pesquisadores do campo dos
servigos, cuja énfase na parte intangivel dos servicos os diferenciava dos sete
primeiros estudados, tais como Ramaswamy (1996) e Bitran e Pedrosa (1998).

A conjugacdo de algumas dessas etapas estudadas nesses modelos
consagrados, aliada com a inclusdo de algumas técnicas verificadas na revisao
bibliografica desta tese, tais como o uso do benchmarking para auxiliar a avaliacdo
das diferencas percebidas entre a necessidade do mercado e o que o provedor do
servigo pode oferecer, durante a fase de analise estratégica para 0 novo servico, 0 uso
do fluxograma e da padronizacdo para o projeto do processo do servi¢o, e 0 uso da
recuperagdo do servico como uma forma de melhorar um servico ndo-conforme e

aumentar a percepgdo do cliente sobre a imagem da organizacdo, consolidam o
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modelo proposto como inovador e aplicavel a diversas categorias de empresas
prestadoras de servigos.

A pesquisa de campo parece indicar que, com a ado¢do do modelo proposto
por esta tese para o0 projeto e desenvolvimento de servigos, esse processo passa a ser
baseado em fatos (anélise estratégica e de mercado, mapeamento dos processos,
validacao do servico, etc) e a ser metodoldgico, pela definicdo de uma rotina para o
mesmo, conforme destacado por Shostack (1984b).

A pesquisa de campo serviu para validar parcialmente o modelo proposto
para o projeto de servicos de empresas do tipo lojas de servigos e servigos de massa,
apontando para a definicdo de algumas ferramentas ou técnicas para a realizacdo de
cada etapa em detrimento de outras.

Na etapa de projeto de concepcao do servico o SERVQUAL, apesar de ser
uma técnica nascida no campo dos servi¢os, ndo é utilizado por nenhuma das
empresas pesquisadas para analise do mercado e da percepcao de seus clientes sobre
0S servigos a serem projetados. A maioria das empresas pesquisadas adota o
benchmarking, que também € muito utilizada por empresas do ramo da manufatura.

Ainda nesta etapa, o estudo de campo mostrou que nenhuma das empresas
pesquisadas utiliza o0 QFD para a traducdo das necessidades e expectativas de seus
clientes em especificagdes para 0s seus servicos, como estudado por Hauser e
Clausing (1988). As empresas pesquisadas utilizam normas, leis e regulamentos
pertinentes, como no caso das empresas dos casos A, B e C, ou ainda dados dos
estudos de benchmarking, como sugerido por Bitran e Pedrosa (1998). Nessa questao
as empresas podem ter a liberdade de escolher a ferramenta que melhor se adapta a
sua cultura para auxilia-la na transformagdo dos dados de necessidades dos clientes
em especificagcbes para seus servigos. Entretanto, pelo fato do QFD possuir uma
sistematica mais estruturada para esta finalidade, concluimos que esta técnica deveria
ser estudada em pesquisas futuras para sua disseminacdo no ambiente de servicos,
assim como ja comecaram a fazer Pasetto, Echeveste e Ribeiro (1999) para uma
academia de ginastica e Moysés e Turrioni (2000) para o planejamento de uma
disciplina de um curso técnico de hotelaria.

A etapa de projeto de concepcdo do servico mostrou ainda que uma das

empresas pesquisadas, a empresa do caso D, inicia a concepcdo pela geracdo e
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selecdo da ideia para, posteriormente, realizar a analise estratégica. De acordo com
Kelly e Storey (2000), esta seria uma indicacdo de que essa organizacdo € dirigida
pelo senso de urgéncia, uma vez que cComegou a gerar um Servigo sem antes
determinar sua estratégia de inovacao para 0 mesmo. Isso pode ser a explicacdo para
o fato do novo servico estudado para esta empresa ter demorado tanto, apos varias
tentativas, para ter o seu conceito definido. Por esta razdo, continuamos a acreditar
que esta fase deve comegar pela analise estratégica para somente entdo passar para a
geracdo e selecdo de idéias para novos servigos.

Na etapa de projeto do processo do servi¢o, a pesquisa de campo mostrou que
as técnicas de mapeamento dos processos nascidas na area de servicos, tais como 0
service blueprint (Shostack, 1984a) e o0 mapa de servigo (Kingman-Brundage, 1995),
ndo sdo empregadas pelas empresas pesquisadas para a definicdo de seus processos.
Todas as empresas utilizam o fluxograma de processos, talvez por ser a técnica mais
simples e a mais difundida para este fim. Apesar do service blueprint e 0 mapa de
servigo fornecerem informagdes mais claras, principalmente quanto aos processos de
linha de frente e de retaguarda, concluimos que o fluxograma € a técnica mais
propicia, principalmente para aplicacdo em empresas de servigos de pequeno porte
que, em geral, ndo possuem a estrutura € nem 0S recursos necessarios para a
capacitacdo de sua mao de obra em técnicas mais complexas. Os roteiros, ou scripts,
sdo muito utilizados por empresas, tanto de massa quanto loja, que se comunicam
com seus clientes por meio de telefone, como nos casos das empresas C e D. Nos
encontros face a face, as empresas preferem capacitar seus funcionarios através de
treinamentos nos padrbes para que possam oferecer um atendimento de alta
qualidade.

Ainda em relacéo a esta etapa, a pesquisa de campo mostrou que as empresas
pesquisadas dao tanta importancia aos processos de linha de frente quanto aos de
retaguarda, sendo que as empresas pesquisadas buscaram padronizar as atividades de
ambos 0s processos. Em virtude disso, a fase de processo de entrega do servico
poderia ser parte integrante da fase de controle dos processos do servico do modelo
proposto, para dar a idéia de que ambas sdo cruciais para 0 sucesso do servico que
estd sendo desenvolvido, como ficou claro em todos os estudos de casos desta

pesquisa.
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Na etapa de projeto das instalagbes do servico, apesar de ndo termos
condicdes de realizar uma verificacdo mais profunda, a pesquisa de campo mostrou
que a especialidade do servico a ser projetado é que define o grau de importancia
para a questdo da selecdo da localizacdo das instalagdes onde o servico sera
oferecido. No caso das empresas pesquisadas apenas para a empresa do caso E essa
questdo ndo foi aplicavel, pois por se tratar de um hotel, 0 novo servigco seria
oferecido nas suas proprias instalacdes. Nas demais empresas o fator locacional foi
fundamental para que pudessem oferecer um servigo de qualidade aos seus clientes,
mostrando a importancia dessa fase para o modelo proposto.

As empresas pesquisadas também mostraram dar muita importancia a questao
das evidéncias fisicas, aquelas que sdo percebidas pelos clientes durante a utilizacao
do servigo. Mesmo nos casos onde essa questao ficava sob a responsabilidade de um
parceiro, como na empresa no caso D, ela condicionava esse fator como um item de
avaliacdo desse parceiro. Percebeu-se que as empresas do tipo servigo de massa
davam um pouco mais de atencdo a gestdo das evidéncias fisicas do que as do tipo
lojas de servico, porém conclui-se que essa questdo é importante para ambas.

N&o foi possivel avaliar durante a pesquisa o projeto do espaco fisico das
empresas estudadas, em funcdo do nivel de acesso permitido pelas empresas para o
estudo dessas informac6es. Contudo, em relagdo ao estudo da capacidade produtiva,
a pesquisa mostrou que as empresas pesquisadas avaliam sua capacidade de prover o
servigo para seus clientes através do dimensionamento da demanda. N&o foi possivel
avaliar as metodologias usadas para tal, o que nos propde a incentivar pesquisas
futuras sobre este tema.

Na etapa de avaliacdo e melhoria do servico, a pesquisa mostrou que todas as
empresas validam seus servigos. Nas empresas de servigos de massa a validacao
ocorre sempre através de testes pilotos, muitas vezes sem a presenca do cliente. Isso
nos parece indicar uma tendéncia para as empresas desse tipo. J& para as empresas do
tipo lojas de servico, a validacdo pode ocorrer tanto por testes pilotos quanto pela
realizacdo do servico em escala, com a presenca do cliente. Nesses casos, 0 que
parece definir o tipo de validacdo é a forma de encontro do servigo, se remoto ou
face a face. Se o encontro for remoto, a validacdo pode se dar através dos testes

piloto; quando for face a face, a valida¢éo pode se dar apds a sua primeira realizacao.
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Em relacdo a recuperacdo e melhoria do servico, a pesquisa apontou que
durante a fase de desenvolvimento nenhuma das empresas utilizam o FMEA e que
somente as empresas que possuem um sistema de gestdo da qualidade certificado
utilizam a auditoria interna. A ferramenta mais utilizada para a melhoria nos servicos
é a pesquisa de satisfacdo de clientes. Esses dados nos motivam a incentivar futuras
pesquisas para a adaptacdo do FMEA para sua utilizacdo no ambiente de servicos
como uma ferramenta de apoio no processo de desenvolvimento de novos servigos.

Analisando-se a pesquisa de campo realizada em cada empresa estudada
percebe-se que no modelo proposto faltou incluir uma fase de lancamento ou
implementacdo em larga escala do servi¢o projetado. Juntando-se a isso a alteracdo
da fase do processo de entrega do servico para dentro da fase de controle dos
processos, a versao final do modelo proposto ficaria como mostrado na figura 6.1, e

0 modelo expandido desta verséo final ficaria como mostrado na figura 6.2.

Avaliagao, Projeto e
Melhorla e 4 Projeto do
Lan amento  Ndeserwolvimento Processo

ervico de Novos do Servigg

Servigcos

Projeto das
Instalagoes
do Servicg

Figura 6.1 - Modelo final para projeto e desenvolvimento de servigos
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Figura 6.2 — Modelo final expandido para projeto e desenvolvimentos de servigos

6.1.2. As diferencas e dificuldades observadas na aplicacdo do modelo proposto
em organizagdes do tipo servigos de massa e lojas de servigo brasileiras

A pesquisa de campo realizada nas empresas do tipo servigos de massa e lojas

de servico apontou que ndo existem grandes diferencas na aplicacdo do modelo
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proposto nas empresas estudadas. Esse fato parece indicar que o modelo é valido
para ser aplicado em empresas de servicos que se classifiguem nos dois tipos
estudados.

Percebeu-se uma maior dificuldade na implementacédo de algumas etapas do
modelo de projeto e desenvolvimento de servigos para as empresas que ndo possuiam
um sistema de gestdo da qualidade certificado e, principalmente, naquelas onde o
requisito de projeto e desenvolvimento de produto da norma NBR ISO 9001:2000 foi
tratado como uma exclusdo. Contudo, mesmo assim, percebeu-se que estas empresas
empregaram uma sistematica para desenvolvimento de servigos muito similar ao do
modelo proposto, porém pecando pela falta de algumas evidéncias que
comprovassem a realizagcdo dessas etapas e, por conseguinte, prejudicando futuros
desenvolvimentos de servigos similares onde essas informagGes poderiam ser
utilizadas como ponto de partida, apontando ac¢des de sucesso ou de fracasso.

Faz-se necessario realizar pesquisas futuras para validar a aplicacdo desse
modelo proposto em empresas do tipo servigos profissionais, ndo abordado nesta

presente pesquisa.

6.1.3. A facilidade de implementacdo do modelo proposto por organizagfes que

possuem um sistema de gestao da qualidade certificado

A pesquisa de campo parece indicar uma maior facilidade de aplicacdo do
modelo proposto, tanto pela totalidade de realizacdo de todas as suas etapas quanto
pela geracdo das evidéncias (registros e controles) necessérias para apoiar o
processo, nas empresas que possuem um sistema de gestdo da qualidade certificado e
que inclua o requisito de projeto e desenvolvimento da norma NBR 1SO 9001:2000,
independente da empresa ser do tipo servigo de massa ou loja de servico.

As empresas que ndo possuiam um sistema de gestdo da qualidade certificado
ou que excluiram o requisito de projeto e desenvolvimento de produto de seu sistema
de gestdo, em geral, ndo controlavam o processo de desenvolvimento através de um
cronograma e ndo registravam os resultados da validag@o de seus novos servicos.

A existéncia ou ndo de um sistema de gestdo da qualidade certificado que

inclua o requisito de projeto e desenvolvimento de produto ndo deveria ser um
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condicionante, porém mostrou-se ser um agente facilitador para a aplicacdo do
modelo proposto pela presente pesquisa.

Com o modelo proposto espera-se oferecer as empresas prestadoras de
servico uma sistematica que, independente da mesma possuir um sistema de gestdo
da qualidade implementado ou certificado, contribua para o emprego de uma rotina

minima para o desenvolvimento de servicos de sucesso.

6.1.4. A alteracdo no conceito ou no pacote de servigos implica no projeto de um

NOVO Servico

A pesquisa de campo parece indicar que a alteracdo no conceito ou a
modificacdo no pacote de um servico s@o fortes premissas que caracterizem a criagdo
de um novo servigo e, por conseguinte, a aplicacdo do modelo proposto para
sistematizar o andamento do processo de desenvolvimento.

Essa afirmacdo pode ser significativa para muitas empresas de servigos, até
mesmo para aquelas que possuem um sistema de gestdo da qualidade certificado e
que ndo conseguem caracterizar o desenvolvimento de um novo servigo. Em muitos
casos essas empresas tratam o desenvolvimento desses servigos simplesmente como
planejamento da qualidade de servicos que ja realizam, excluindo o requisito de
projeto e desenvolvimento de produto de seus sistemas de gestdo da qualidade por
tratarem-no como sendo ndo aplicavel.

Dessa forma, uma das conclusdes a que chegamos com a presente pesquisa é
a de que as alteragbes no conceito ou no pacote de servicos de uma empresa S&o
fortes indicadores para o desenvolvimento de um novo servigo e, para tanto, é

necesséria a aplicacdo do modelo proposto.

6.1.5. A viabilidade de implementacdo do modelo proposto em organizagoes

prestadoras de servico no Brasil

A pesquisa de campo parece indicar que o modelo proposto é perfeitamente
viavel de ser aplicado em empresas do tipo lojas de servi¢o ou de servi¢os de massa.

Para que o modelo fosse validado de uma forma mais abrangente, seria necessario
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estudar a sua aplicacdo em varias outras empresas do tipo servicos de massa e lojas
de servico, além das empresas do tipo servicos profissionais que ndo foi escopo desta
atual pesquisa.

Uma outra preocupacdo que nos aflige é a implementacdo do modelo
proposto pela presente pesquisa em empresas de prestacdo de servico de pequeno
porte. Todas as empresas pesquisadas podem ser consideradas de porte medio e
grande, 0 que garante disponibilidade de recursos para a montagem de equipes
altamente capacitadas para a tarefa de desenvolver servigos e implementar todos 0s
controles necessarios para assegurar a qualidade dos mesmos. Em empresas de
servicos de porte pequeno Ou micro, CUjOS recursos S30 mais escassos, Sseria
interessante analisar a forma como cada etapa do modelo proposto seria tratada e
implementada. N&o acreditamos que a escassez de recursos seja um impedimento
para a aplicacdo deste modelo, uma vez que ele foi criado de forma a sanar essas
limitacGes, para que pudesse ser usado por empresas de qualquer porte.

A presente pesquisa espera que 0 modelo proposto colabore na eliminacéo do
que parece ser uma miopia que acometem muitas das empresas prestadoras de
servigos brasileiras, que ndo ddo a importancia devida ao processo de projeto e
desenvolvimento de servicos. Se o presente trabalho servir para ‘abrir os olhos’ da
direcdo dessas empresas, ja terd sido uma grande contribuicdo para este campo da
engenharia de producdo.

6.2. Sugestdes para futuras pesquisas

Esta atual pesquisa € a continuidade da pesquisa realizada por Nobrega
(1997) sobre a gestdo da qualidade em servicos. No modelo de referéncia estudado
por aquele pesquisador, o projeto do servigo ndo pdde ser abordado adequadamente
pelo fato das empresas pesquisadas ndo possuirem um processo formalizado de
desenvolvimento de servigcos. Desse modo, essa foi uma das motivacbes para a
presente pesquisa.

Da mesma forma, existem varias possibilidades para a analise de futuros
trabalhos a serem desenvolvidos em continuidade a linha de pesquisa da presente

tese.
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A primeira delas que nos ocorre é o0 estudo dos condicionantes estratégicos do
projeto do servico e do atendimento que levam as organizacdes ao sucesso. Essa
pesquisa poderia ser desenvolvida com base no modelo de campos e armas da
competicdo (Contador, 2004) para descobrir os condicionantes estratégicos para cada
uma dos 17 campos da competicdo e desenvolver as armas da competicdo para 0s
campos projeto do servico e projeto do atendimento.

Uma outra linha de pesquisa que poderia ser realizada, ainda sobre o tema da
estratégia, € o do estudo de subordinagdo do projeto e desenvolvimento de servi¢os
as estratégias globais da organizacéo.

Consideramos necessario realizar pesquisas sobre o planejamento da
qualidade do servico, especificamente sobre a utilizacdo do QFD na traducdo das
expectativas e necessidades dos clientes em requisitos para 0 novo servico. Essa
pesquisa poderia buscar desenvolver uma adaptacdo da utilizacdo das matrizes do
QFD para o ambiente de servicos para a elaboracdo de uma metodologia para o
estabelecimento das especificagdes do servigo, apoiada pelas pesquisas de campo
apropriadas em empresas do tipo servicos de massa, lojas de servico e servigos
profissionais.

Consideramos necessario realizar pesquisas sobre a aplicacdo do processo e
desenvolvimento de servicos em organizagOes que adotem o sistema de franquias.
Essa pesquisa poderia analisar a aplicacdo do modelo proposto por esta tese para a
definicdo da funcao de servigco que a mesma se destina.

Consideramos necessario realizar pesquisas sobre a adequacao e aplicacdo de
técnicas para auxiliar as equipes de desenvolvimento na geracao de idéias para novos
Servigos.

Consideramos necesséria a realizacdo de pesquisas para a adaptacdo do uso
do FMEA no ambiente de servigo, mais especificamente o FMEA de projeto, para a
prevencdo de falhas no servigco (tangivel e intangivel) durante a sua fase de
desenvolvimento.

Consideramos necessaria a realizacdo de pesquisa para aplicacdo do modelo
proposto para o projeto e desenvolvimento de servicos na area de transportes, que

possui um campo proprio, contando com parametros mundiais para o servico.
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De forma a generalizar a validacdo do modelo proposto nesta presente
pesquisa, uma Ultima sugestdo seria incentivar o desdobramento de pesquisas do tipo
pesquisa-a¢cdo do modelo proposto em empresas do ramo de Servigos nos seus trés
tipos principais (servigos de massa, lojas de servicos e servigos profissionais). Uma
pesquisadora ja estd com um projeto de pesquisa em andamento (pesquisa-acao)
sobre este tema no programa de pos-graduacdo, em nivel de mestrado, na
Universidade Federal de Itajubd, para aplicacdo do modelo proposto em uma
empresa de transporte coletivo urbano (servigo de massa).
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ANEXOS

ANEXO A
PROTOCOLO DE PESQUISA

PROTOCOLO DE PESQUISA

MODELO PARA PROJETO E DESENVOLVIMENTO DE SERVICO
Pesquisa de Campo — Tese de Doutorado - EPUSP

Organizagdo pesquisada: Cidade/Estado:

No. de funcionarios: Tipologia do servigo:
Nome da pessoa de contato: Cargo/funcéo da pessoa de contato: Data de realizacdo da pesquisa:

Organizacdo da Funcéo Projeto na empresa:

Sistema de gestdo da qualidade:

Servico ndcleo oferecido:

Servicos periféricos oferecidos:

Descricdo do novo servico estudado:

QUESTOES DA PESQUISA

Modelo de referéncia para o projeto e
desenvolvimento de novos servicos:

£ Projoto 45
L) Concepriio
3 e

Projets dai”
| stalages
da Servigy

4.1. Projeto da concepcao do servico:
411 A organizacdo realizou uma analise estratégica para a concep¢do de seus novos servigos?
T As estratégias de segmentacdo, posicionamento e foco do novo servigo foram consideradas?
Que critérios competitivos foram priorizados pela organizacdo durante a andlise estratégica
4.1.2. paraatender as necessidades e expectativas dos clientes? Quais vantagens competitivas
foram alcancadas? A satisfacdo dos clientes aumentou?
4.1.3. A organizagdo definiu o conceito para seus novos servigos?
A organizacgdo avaliou as diferencas (ou gaps) percebidas entre o que o mercado necessita,
4.1.4. o que ele (provedor do servico) pode oferecer e 0 que 0s seus concorrentes estdo oferecendo

para o segmento de mercado focado? Que ferramentas foram usadas?
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A organizacgdo elaborou um cronograma de projeto para pautar as etapas e fases a serem

4.15. - . . .
realizadas para o projeto e desenvolvimento de seus novos servigos?
Como e de onde partiu a idéia para o projeto e desenvolvimento dos novos servigos? Que
4.1.6. ferramentas ou técnicas a organizacdo utilizou para a geracdo de idéias para a concepcdo de
seus novos servicos? E para a sele¢do das idéias geradas?
417 A organizagdo definiu o pacote que 0 novo servigo ird oferecer aos seus clientes? A
=" definicdo do pacote considerou o servigo principal e 0s secundarios?
A organizagdo definiu especificagdes para o processo de servigo com base na analise
4.1.8. estratégica realizada? As especificagdes compreendem aspectos tangiveis e intangiveis do
servico a ser projetado e desenvolvido?
Que fontes foram usadas pela organizacéo para o estabelecimento das especificacdes do
4.1.9. servico? Quais as ferramentas usadas para a traducdo das necessidades dos clientes em
especificacfes do servigo?
4.2. Projeto do processo do servigo
A organizacgdo definiu 0s principais processos que constituem o servi¢o? Esses processos
4.2.1. foram mapeados? Que técnica a organizacdo empregou no mapeamento dos processos do
servigo?
499 ApGs mapear 0s processos, a organizacao padronizou de forma documentada as atividades
=™ do processo? A padronizacdo incluiu as atividades de linha de frente e de retaguarda?
423 A adocdo do mapeamento dos processos permitiu a melhoria do entendimento sobre o
=7 processo por parte dos colaboradores?
424 A organizagdo considerou a inclusdo de sistemas a prova de falhas nos padrdes para
=7 prevenir falhas nos processos do servi¢o?
495 Que fatores a organizacdo considerou ao projetar e desenvolver o processo ou 0 ambiente de
=™ entrega do servi¢o (encontro do servico)?
4126 A organizacgdo considerou os canais de comunicacdo ndo-verbais ao projetar o ambiente de
7" encontro do servigo?
O projeto do processo do servigo considerou o desenho do perfil profissional dos
427 funcionarios a serem contratados? Que caracteristicas do perfil dos funcionarios sdo
""" consideradas para a sua contratagdo? O perfil € diferente para funcionarios de linha de
frente e de retaguarda?
428 A organizagdo definiu as necessidades de treinamento dos funcionarios que desempenharao
7" onovo servico? O mesmo para habilidades e experiéncia?
429 Qual o grau de autonomia que o funcionario de linha de frente dispde para atender ao seu
=7 cliente? Ele pode quebrar uma regra definida em um padréo para satisfazer um cliente?
4.3. Projeto das instalagdes do servico
431 Quais os fatores locacionais foram considerados na defini¢do da localizacdo para a
7 prestacdo do servigo?
432 Quais ferramentas ou técnicas a organizacdo utilizou para a sele¢éo do local para a
7" prestacdo do servigo?
4.3.3.  Como a organizacdo definiu o layout do ambiente de encontro do servi¢o?
434 Como a organizacao definiu e selecionou 0s equipamentos necessarios a prestacao do
T servigo?
435 Que outros aspectos (cores, limpeza, iluminacdo, etc) a organiza¢ao considerou no projeto
7 de suas instalagBes? Qual o impacto desses aspectos na percepcao do cliente?
4.3.6. A organizagdo estudou a capacidade produtiva do servigo que esta sendo projetado?
4.3.7.  Por qual estratégia de capacidade produtiva a organizacdo optou? Por qué?
4.3.8. Como a organizacdo estimou a capacidade produtiva pretendida pelo servigo? Que técnicas
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ou ferramentas foram empregadas?

44. Avaliacéo e melhoria do servico:

441 A organizagdo implementou atividades de verificacdo do projeto e desenvolvimento do
T servigo?

442 Que caracteristicas foram consideradas na verificacdo? Os resultados da verificagdo foram
T registrados?

443 A organizagdo implementou atividades de validacdo do projeto e desenvolvimento do
T servigo?

444 A organizagdo envolveu a construcdo de um prot6tipo ou de uma operagdo-piloto? Os
" resultados da validagdo foram registrados?

445 A realizacdo da verificacdo e da validagdo do servico contribuiu para uma redugdo na
" incidéncia de falhas no servi¢co ou na reclamacéo de clientes?

446 A organizagdo estabeleceu uma estratégia para a recuperacao do servicgo durante a fase de
"7 projeto e desenvolvimento?

447 A organizacdo estabeleceu alguma forma de estimular a melhoria continua do seu processo
""" de projeto e desenvolvimento?

4.4.8. S&o realizadas pesquisas com clientes freqiientemente?

449 As pesquisas de satisfacdo de clientes mostraram aumento na satisfacdo dos clientes que
"7t tiveram seus servicos recuperados?

As auditorias internas do sistema de gestdo da qualidade mostraram uma redugéo do
4.4.10. nuamero de ndo-conformidades detectadas nos servicos desenvolvidos segundo a

metodologia de projeto?
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ANEXO B
O MODELO SERVQUAL

O SERVQUAL é uma escala concisa de mdltiplos itens com boa
confiabilidade e validade que as organizacdes podem usar para compreender melhor
as expectativas e percep¢des dos seus clientes para com o servigo. O instrumento foi
desenvolvido para ser aplicAvel em um vasto espectro de servigos. Assim, ele fornece
um esqueleto basico através das suas declaragdes de expectativas/percepcdes para
cada uma das cinco dimensbes da qualidade do servico (tangibilidade,
confiabilidade, suscetibilidade, garantia e empatia). O esqueleto, quando necessario,
pode ser adaptado ou completado para se ajustar as caracteristicas ou necessidades
especificas da pesquisa para a organizacao.

Poderia também ser mencionado que o instrumento original SERVQUAL foi
refinado baseado na experiéncia dos autores usando-o em um ndmero de estudos. O
instrumento aqui apresentado € a Ultima versdo que foi beneficiada depois de

diversas melhorias e refinamentos.

O QUESTIONARIO SERVQUAL

O questionario mostrado a seguir, adicionalmente contém uma secdo de
expectativas consistindo de 22 declaracfes e uma secao de percepcdes consistindo
de uma série de declaracGes especificas para a organizacdo, também contém uma
secdo para averiguar a avaliacdo do cliente em relagdo a importancia relativa das
cinco dimensdes. Esta sec¢do é colocada entre as se¢bes de expectativas e percepgdes.

Adicionalmente as secfes inclusas no questionario, 0 questionario do cliente
contém uma secdo sobre a experiéncia do cliente, e suas impressées gerais, em
relacdo ao servico (por exemplo, se eles encontrassem um problema com o servico,
eles recomendariam 0 servico para um amigo) e uma se¢do demogréfica (por
exemplo, idade, sexo, renda, educacdo). Dependendo das necessidades de
informacao especificas da organizacdo, secdes apropriadas como estas podem ser

adicionadas ao instrumento basico mostrado no questionario.
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AS PONTUACOES DO SERVQUAL

As declaragdes do SERVQUAL (nas secdes de percepgdo e expectativas)

estdo agrupadas em cinco dimensdes, sendo:

Dimensao Declaracdes Pertencentes a Dimensao
Tangibilidade Declaragfes de 1 a 4
Confiabilidade Declaragbes de 5a 9
Responsividade Declaragtes de 10 a 13

Garantia Declaragbes de 14 a 17
Empatia Declarages de 18 a 22

A avaliagdo da qualidade do servico através do SERVQUAL envolve a
computacdo da diferenca entre as notas que os clientes assinalaram para o par de
declaracbes expectativa/percepcdo. Especificamente, a Diferenca 5 ou a pontuacao
do SERVQUAL para cada par de declaracdo, para cada cliente, € computado da

seguinte forma:

Pontuacdo SERVQUAL = Pontuacéo da Percepcéo — Pontuacéo da Expectativa

A qualidade do servico de uma organizagédo ao longo de cada uma das cinco
dimensdes pode entdo ser avaliada em todos os clientes calculando a média da sua
pontuacdo SERVQUAL nas declaracGes das dimensdes. Por exemplo, se N clientes
respondem a uma pesquisa SERVQUAL, a pontuacdo média do SERVQUAL em
cada dimensé&o é obtida através de dois passos:

1. Para cada cliente, some as pontuacbes do SERVQUAL nas declaractes
pertencentes a dimensdo e divida a soma pela pelo nimero de declaracBes da
dimensdo.

2. Some a quantidade obtida no primeiro passo em todos os N clientes e divida o

total por N.
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A pontuacdo do SERVQUAL para as cinco dimensfes obtidas da maneira
anterior pode por si mesma ser calculada em média (por exemplo, somada e dividida
por cinco) para obter a medida geral da qualidade do servico. Esta medida geral é
uma pontuagdo do SERVQUAL sem peso, uma vez que ele ndo leva em conta a
importancia relativa que os clientes d&o as varias dimensoes.

Uma pontuacdo geral ponderada do SERVQUAL que leva em conta a

importancia relativa das dimensdes € obtida através dos quatro passos a seguir:

1. Para cada cliente, compute a pontuacdo SERVQUAL media para cada uma das
cinco dimensdes (este passo € igual ao primeiro passo do procedimento anterior).

2. Para cada cliente, multiplique a pontuacdo SERVQUAL para cada dimenséo
(obtida no passo 1) pelo peso da importancia dado pelo cliente para aquela
dimensdo (o peso da importancia sd@o simplesmente os pontos que o cliente
alocou para a dimenséo dividida por 100).

3. Para cada cliente, some a pontuagcdo SERVQUAL ponderada (obtida no passo 2)
em todas as cinco dimensdes para obter uma pontuacdo SERVQUAL ponderada
combinada.

4. Some as pontuacdes obtidas no passo 3 para todos os N clientes e divida o total

por N.
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Questionario SERVQUAL

Diretrizes: Baseado na sua experiéncia como consumidor dos servigos da , por favor, pense sobre o tipo de

da organizacéo deveria entregar excelente qualidade do servico. Pense sobre o tipode __ da organizagdo com o qual
vocé gostaria de fazer negécio. Por favor, mostre a extensao na qual vocé pensa que tal da organizaco deveria
possuir a caracteristica descrita por cada declaracéo. Se vocé sente que uma caracteristica ndo é totalmente essencial para
excelentes da organizagédo tal como aquela que vocé tem em mente, circule o nimero 1. Se vocé sentir que a
caracteristica é absolutamente essencial para excelentes _ da organizacéo, circule o ndmero 7. Se os seus
sentimentos sdo menos fortes, circule um dos nimeros do meio. N&o existem respostas certas ou erradas, tudo o que nos
interessa é o nimero que realmente reflete seu sentimentos em relagéo as organizag@es que deveriam entregar excelente

qualidade do servico.

N&o Concorda Muito Concorda Muito

1. Organizagbes __ excelentes possuem equipamentos
de aparéncia moderna.

2. AsinstalacOes fisicas em organizagdes
excelentes séo visualmente atrativas.

3. Os funcionarios das organizagbes __ excelentes tém
aparéncia limpa.

4. Os materiais associados com o servico (tais como

folhetos ou declarag@es) sdo visualmente atraentes em 1 2 3 4 5 6 7
uma organizagao excelente.
5. Quando organizagoes excelentes prometem

fazer algo em certo tempo, elas o fazem.

6.  Quando um cliente tem um problema, as organizacdes

excelentes mostram um sincero interesse em 1 2 3 4 5 6 7
resolvé-lo.
7. Asorganizacoes excelentes desempenham o

servico certo da primeira vez.

8.  Asorganizacoes excelentes fornecem seus
servigcos no momento em que prometeram fazé-lo.

9. Asorganizagbes ____ excelentes insistem em registros

livres de erros.

10. Os funcionarios das organizagBes _____excelentes
falam aos clientes exatamente quando os servicos serdo 1 2 3 4 5 6 7
realizados.

11. Os funcionérios das organizagbes _____ excelentes

oferecem pronto servigo aos clientes.
12.  Os funcionérios das organizagdes excelentes

estdo sempre dispostos a ajudar os clientes.

13.  Os funcionérios em organizagdes excelentes
nunca estardo muito ocupados para responder as 1 2 3 4 5 6 7
solicitagOes dos clientes.

14. O comportamento dos funcionarios das organizagdes

excelentes instiga a confianga dos clientes.
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N&o Concorda Muito

Concorda Muito

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Os clientes das organizagfes _ excelentes se
sentem seguros em suas transagdes.

Os funcionarios de organizagdes ____ excelentes sdo
consistentemente corteses com os clientes.

Os funcionarios das organizages __ excelentes tém
conhecimento para responder as perguntas dos clientes.
As organizagbes ___ excelentes ddo atenc¢do individual
para seus clientes.

As organizagbes ____ excelentes tém horas
operacionais convenientes para todos os seus clientes.
As organizagfes ___ excelentes possuem

funcionérios que ddo atengdo pessoal para os clientes.

As organizaces excelentes tém os maiores 1 2 3 4
interesses do cliente no coragéo.
Os funcionarios das organizagdes excelentes

entendem as necessidades especificas dos seus clientes.

Diretrizes: Abaixo estdo listadas cinco caracteristicas pertencentes a organizagoes

e 0s servicos oferecidos por

ela. Nos gostariamos de saber qual a importancia que cada uma dessas caracteristicas tem para vocé quando vocé avalia a

qualidade do servi¢o de uma organizagéo

. Por favor, aloque um total de 100 pontos entre as cinco caracteristicas

de acordo com a importancia de cada uma delas para vocé, quanto mais importante € uma caracteristica para vocé, mais

pontos vocé deveria alocar para ela. Por favor, assegure que os pontos que vocé alocou para as cinco caracteristicas

somam 100 pontos.

A aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e materiais de comunicagdo da
organizagédo

A capacidade da organizacdo de desempenhar o servico prometido com
confiabilidade e precisdo.

A vontade da organizacéo de ajudar seus clientes e fornecer um pronto servico.

O conhecimento e a cortesia dos funcionarios da organizagdo __ e sua capacidade de
comunicar confianca e seguranca.
A preocupacdo, atencdo individualizada que a organizagdo fornece para 0s seus
clientes.

TOTAL DE PONTOS DADOS

Escolha uma das 5 caracteristicas acima que vocé considera a mais importante para vocé (Por

favor, marque no quadro ao lado o nimero dessa caracteristica).

Escolha a caracteristica que vocé considera a segunda mais importante. (Por favor, marque no

quadro ao lado o nimero dessa caracteristica).

Escolha uma das 5 caracteristicas acima que vocé considera a menos importante para vocé (Por

favor, marque no quadro ao lado o nimero dessa caracteristica).

100

Pontos.

Pontos.

Pontos.

Pontos.

Pontos.

Pontos.
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Diretrizes: O conjunto de declaragdes a seguir relacionam os seus sentimentos em relagdo a organizagdo XYZ. Para

cada declaragdo, mostre, por favor, a extensdo na qual vocé acredita que a organizagcdo XYZ possui a caracteristica

descrita pela declaragdo. Mais uma vez, circular o nimero 1 significa que vocé ndo concorda muito que a organizagdo

XYZ possui aquela caracteristica, e circular o nimero 7 significa que vocé concorda muito. Vocé pode circular qualquer

um dos nGimeros centrais que mostram qual a intensidade dos seus sentimentos. N&o existem respostas certas ou erradas,

tudo o que nos interessa é o nimero que melhor representa as suas percepgdes sobre a organizacéo XYZ.

N&o Concorda Muito

Concorda Muito

1. Aorganizagdo XYZ possui equipamentos de aparéncia
moderna. !
2. Asinstalag@es fisicas da organizagdo XYZ sdo
visualmente atraentes. !
3. Os funciondrios da organizagdo XYZ tém aparéncia
limpa. !
4. Os materiais associados com o servico (tais como
folhetos ou declaragdes) sdo visualmente atraentes na 1
organizacdo XYZ.
5. Quando a organizacéo XYZ promete fazer algo em uma
dada hora, ela faz. !
6.  Quando vocé tem um problema, a organizagédo XYZ
mostra um sincero interesse em resolvé-lo. !
7. Aorganizagdo XYZ desempenha o servico certo da
primeira vez. !
8.  Aorganizagdo XYZ fornece os seus servicos na hora
prometida. !
9.  Aorganizagdo XYZ insiste em registros livres de erros. 1
10. Os funcionérios da organizacdo XYZ dizem a vocé
exatamente 0 momento quando 0s servigos serdo 1
executados.
11. Os funcionérios da organizagdo XYZ lhe oferecem um 1
pronto servico.
12.  Os funcionarios da organizagdo XYZ estdo sempre com 1
vontade de ajudé-lo.
13. Os funcionarios da organizagdo XYZ nunca estdo
ocupados o suficiente para atender as suas solicitagdes. !
14. O comportamento dos funcionérios da organizacdo
XYZ instiga confianga em vocé. !
15.  Vocé se sente seguro nas suas transagdes com a
organizacdo XYZ. !
16. Os funcionérios da organizagdo XYZ sdo
constantemente educados com vocé. !
17.  Os funcionérios da organizagdo XYZ possuem o
conhecimento necessario para responder as suas 1
perguntas.
18. A organizagdo XYZ lhe oferece atengéo especial. 1

6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
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N&o Concorda Muito

Concorda Muito

19.

20.

21.

22.

A organizagdo XYZ possui um horéario operacional 1
conveniente para todos os seus clientes.

A organizagdo XYZ possui funcionérios que Ihe 1
oferecem atencéo especial.

A organizacdo XYZ possui no fundo o seu maior 1
interesse.

Os funcionérios da organizagdo XYZ entendem as suas 1
necessidades especificas.

6 7
6 7
6 7
6 7
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