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RESUMO

SANTOS, Luciano Costa. Projeto e analise de processos de servigos: avaliagdo de
técnicas e aplicagdo em uma biblioteca. Floriandpolis, 2000. 110f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Po6s-graduacdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC, 2000.

Esta dissertagdo tem como objetivo avaliar técnicas utilizadas em projeto e andlise
de processos de servicos, sugerindo uma técnica que realmente seja adequada para os
processos de servicos e que dé suporte para a melhoria da qualidade. Com base em uma
extensa revisdo bibliogréfica sobre a natureza dos servicos, qualidade em servigos e
projeto do sistema de operacOes de servicos, foram definidos requisitos desejavels para
uma técnica de projeto e andlise de processos de servicos. Em seguida, foram analisadas
diferentes técnicas, verificando o atendimento aos requisitos propostos. Apds a
avaliacdo de nove técnicas selecionadas, foi constatado que nenhuma técnica analisada
atendia completamente a todos os requisitos. A técnica que apresentou melhor
desempenho perante os requisitos foi ent&o escolhida para ser aperfeicoada, visando o
completo atendimento aos requisitos. Assim, foram propostas modificagdes
significativas, resultando numa técnica que teoricamente seria adequada para o0s
processos de servicos, pois supria a lacuna da técnica anterior, atendendo a todos os
requisitos propostos. Porém, para validar a aplicabilidade da técnica proposta, era
necessério fazer uma aplicacdo em uma organizacdo real. Assim, foi feito um estudo de
caso em uma biblioteca, aplicando a técnica nos processos de atendimento ao cliente. A
adequacdo da técnica diante da complexidade dos processos da biblioteca estudada, foi
suficiente para concluir que técnica proposta é realmente adequada para processos de
servigos similares aos de uma biblioteca, permitindo assim, dar suporte para a melhoria

da qualidade em servicos.

Palavras-chave: gestdo de servigos, projeto e andlise de processos, qualidade em

Servigos.
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ABSTRACT

SANTOS, Luciano Costa. Projeto e analise de processos de servigos: avaliagdo de
técnicas e aplicagdo em uma biblioteca. Floriandpolis, 2000. 110f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de PoOs-graduacdo em
Engenharia de Produc&o, UFSC, 2000.

This research work aims to evaluate techniques for design and analysis of service
processes and suggests a technique that both, fulfils the specific characteristics of
service processes and supports quality improvement. The analysis is based in a wide
review of literature related to service nature, service quality and service design fields; as
result five requirements for a service process design technique were defined. Then,
service related techniques were analysed based on the proposed requirements. The best
evaluated technique was improved to completely satisfy the requirements. Furthermore,

acase studie in an university library was used to validate the proposed technique.

Key-words: service management, service process design, service quality.



CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1. APRESENTACAO DO PROBLEMA

O setor de servigos tem crescido continuamente na economia mundial. Na maioria
dos paises desenvolvidos e em grande parte dos paises em desenvolvimento, o setor de
Servigos gera um maior nimero de empregos e tem uma participagdo maior no Produto
Interno Bruto em relacdo aos outros setores da economia. A0S poucos, paises que ja
tiveram sua economia fortemente baseada na indUstria de manufatura, passam a ter sua

economia baseada na industria de servigos.

Diante dessa situagdo, a comunidade académica, os consultores e os profissionais
de diversas organizages comegaram a voltar suas atengdes para as particularidades da
gestdo de empresas de servigos. Além disso, as empresas de manufatura comegaram a
perceber que a agregagdo de servigos aos bens que produziam representava um grande
diferencial competitivo, sendo assim, 0s servigos mereciam uma maior atengdo. A busca
de melhoria da qualidade, td&o comum em operagdes de manufatura, passou a ser
prioridade também em operagdes de servigos. No entanto, observa-se que de umaforma
geral, a qualidade na maioria dos servigos ainda apresenta niveis inferiores a qualidade

dos produtos manufaturados.

Embora a gestdo de servigos envolva uma sobreposicdo maior entre as éreas
funcionais da organizagdo (especificamente as fungdes de operagbes, marketing e
recursos humanos), destaca-se o papel fundamental da fungéo de operagdes na melhoria
da qualidade dos servicos. Porém, para que sejam obtidas melhorias significativas na
qualidade dos servicos, é recomendavel que a funcdo de operagbes utilize uma
abordagem que segja especifica para as operagdes de servicos. E necessario considerar
gue os processos de servigos sdo diferentes dos processos de manufatura, pois dentre
outros fatores, envolvem a participagdo do cliente na producéo do servico.



A participagdo do cliente nos processos de servigos faz com que o foco da
melhoria da qualidade esteja nas atividades em que o cliente participa. Nos processos de
manufatura, os problemas podem ser identificados e resolvidos no processo, sem que o
cliente tome consciéncia disso. NOs processos de servigos, 0s problemas séo
diretamente percebidos pelo cliente. Mesmo que a causa do problema estegja em
atividades de apoio, o ponto de partida para a melhoria da qualidade em servicos esta

nas atividades que sdo percebidas pelo cliente.

Também é importante ressaltar, que a qualidade dos servicos depende diretamente
da gest&o dos processos que os produzem. E muito importante que se tenha um bom
conhecimento dos processos de producdo de servigos para aperfeicoar e garantir a
qualidade dos servigos prestados por uma empresa. Para iSso, eSses processos precisam
ser projetados, de forma a garantir a qualidade do servigo desde sua concepcao inicial.
Da mesma forma, 0s processos de Servigos existentes em uma organizagdo necessitam
de uma analise permanente para assegurar a melhoria continua no projeto dos processos

de servigos.

O projeto e a andlise dos processos de servigos podem ser desempenhados com a
utilizagdo de técnicas que ddo suporte para tal. Essas técnicas visam representar os
processos de servigos de forma a permitir o entendimento do processo, quer seja para
projetar novos servicos ou analisar processos existentes. Contudo, ndo se pode afirmar
que todas as técnicas utilizadas em projeto e andlise de processos de servicos sgjam
adequadas para esse fim. Muitas das técnicas utilizadas ndo consideram as
especificidades das operacfes de servigos e falham no suporte & melhoriada qualidade

NOS Processos.

Portanto, para garantir a qualidade e apoiar a melhoria dos processos de servigos,
€ fundamental que se utilize uma técnica de projeto e/ou andlise de processos que
realmente considere as peculiaridades dos processos de servigos. Considerando isso,

procura-se neste trabal ho solucionar a seguinte questo:



Dentre as técnicas utilizadas em projeto e analise de processos de servicos, qual (ou
quais) é a mais adequada as caracteristicas especificas dos servigos, tendo o objetivo

de fornecer suporte & melhoria da qualidade?

Para responder a essa pergunta, parte-se do pressuposto que a busca da qualidade
em servicos precisa comegar a partir dos processos que envolvem o cliente. Além disso,
€ necessario gque anteriormente se conhegam as caracteristicas particulares dos processos
de servicos e suas implicagdes. Para o solucionar o problema formulado nesta pesquisa

s80 estabel ecidos alguns objetivos, que sdo apresentados na proxima secao.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

Avaliar técnicas utilizadas em projeto e andlise de processos de servigos,

sugerindo uma técnica que seja adequada para servigos e que dé suporte para a melhoria

da qualidade.

1.2.2. Objetivos especificos

Efetuar uma revisdo bibliogréfica sobre a natureza dos servicos, considerando suas

implicagBes na gestdo da qualidade e no projeto e andlise de processos.

Definir requisitos desgjaveis para uma técnica de projeto e andlise de processos de

servigos, com o objetivo de fornecer suporte para a melhoria da qualidade.

Andisar diferentes técnicas utilizadas em projeto e/ou andlise de processos de

servigos, verificando o atendimento aos requisitos definidos previamente.

Sugerir uma técnica, baseada na avaliacéo de técnicas feita previamente, que atenda

compl etamente aos requisitos propostos.



Validar a técnica por meio de uma aplicacdo em uma organizagdo real (biblioteca).

1.3.  JUSTIFICATIVA

A importancia do setor de servigos na economia e 0 estagio pouco desenvolvido
da gest&o de operagOes de servigos sdo bastante relevantes para justificar esta pesquisa.
Mais especificamente, observa-se que em grande parte dos trabal hos académicos na area
de gestéo de operagOes de servigcos ndo sdo consideradas as diferengas entre os
processos de manufatura e os processos de servigos, embora essas diferengas sgjam
amplamente conhecidas na literatura. O resultado disso € um desperdicio em grande
parte dos esforgos para a melhoria da qualidade em servigos, pois técnicas utilizadas na
manufatura sdo aplicadas em servigos sem as devidas adaptagbes. Mesmo com a
reconhecida importancia dos servigos na economia, as empresas de servigos ainda ndo
conseguiram alcangar 0 estagio atual da indlstria de manufatura no que se refere a
gualidade.

Outro fator a ser considerado, é que ainda existem poucas técnicas que sgjam
especificas para a representacdo de processos de servigos. O fluxograma por exemplo,
gue muitas vezes é usado para representar processos de servicos, foi concebido
originalmente para ser utilizado na representagdo dos processos de manufatura. A
representacdo de um processo permite a andlise do mesmo, possibilitando assim, a
melhoria da qualidade. Da mesma forma, uma técnica de representacéo permite que os
processos sejam projetados antes de serem executados — pratica incomum em Servicos,
mas fundamental para a garantia da qualidade desde o projeto. Contudo, no que diz
respeito a0 projeto e andlise de processos, existe uma caréncia na literatura do
desenvolvimento de técnicas que considerem as particularidades dos servicos. Além
disso, das técnicas existentes, poucas consideram o ponto de vista do cliente na
descricéo do processo. Considerando tudo isso, é de fundamental importancia que sgjam

realizadas pesguisas com esse objetivo.



1.4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o objetivo geral e a finalidade deste trabalho, esta pesquisa se
caracteriza como descritiva, pois descreve e avalia técnicas utilizadas em projeto e
andlise de processos de servigos. Esse trabalho também pode ser considerado uma
pesquisa aplicada, devido a finalidade préatica na defini¢cdo dos requisitos da técnica e na

proposta de uma técnica que atenda a esses requisitos.

Quanto aos meios para atingir o objetivo geral, utiliza-se nesse trabal ho a pesquisa
bibliogréfica e o estudo de caso. Com 0 objetivo de conhecer as caracteristicas dos
servicos, o significado da qualidade em operagtes de servicos, 0s assuntos tedricos
relacionados ao projeto e andlise de processos de servicos, assim como as diferentes
técnicas existentes, torna-se necessaria uma pesquisa bibliogréfica. Para a validago da

técnica proposta em uma organizag8o real, utilizou-se 0 método do estudo de caso.

O estudo de caso apresentado nesta dissertacdo foi realizado na Biblioteca
Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina. Os dados necessarios para a
aplicagéo da técnica foram coletados por meio de entrevistas ndo estruturadas com os
funcionarios da biblioteca e observacfes nos processos selecionados para a aplicagéo.
Além disso, foram obtidos dados complementares na home-page da Biblioteca
Universitaria, disponivel na internet (http://www.bu.ufsc.br). O periodo que ocorreu a
coleta de dados foi 0 segundo semestre do ano de 1999.

1.5. LIMITES DO TRABALHO

N& se pretende neste trabalho, avaliar metodologias utilizadas no
desenvolvimento de novos servigos ou metodologias utilizadas na andlise de processos
existentes. As técnicas fornecem suporte para o projeto e a andlise, mas ndo se
constituem em metodologias que abrangem toda a atividade de projeto ou andlise. Uma
metodologia pode utilizar vérias técnicas, cada uma com diferentes fun¢bes que sdo

necessérias para constituir a metodologia. As técnicas analisadas nesse trabalho foram



escol hidas com um enfoque na representagdo do projeto dos processos de servigos, para

fins de projeto e/ou andlise.

Embora existam varias técnicas que sdo utilizadas para a representacdo de
processos, as técnicas analisadas foram selecionadas com base em aplicagdes
especificas em processos de servigos.

Na atividade de projeto e/ou andlise de processos de servigos pode-se ter varios
objetivos, como por exemplo, reducéo de custos e planejamento de capacidade. O foco
deste trabal ho esta na utilizac&o de técnicas de projeto e andlise de processos de servicos
como suporte para a melhoria da qualidade.

Como neste trabalho o objetivo da representagdo de processos € melhoria da
gualidade, foram considerados somente 0s processos que envolvem a participacéo do
cliente. Obviamente, 0s processos que ndo tém contato com o cliente também sdo
responsaveis por garantir a qualidade em servicos. Porém, parte-se do principio que o
ponto de partida para a melhoria da qualidade est4 no cliente. Por isso, optou-se por

restringir o objeto de estudo desse trabalho nos processos em que o cliente participa.

Um outro fator limitante é o contexto onde € feita a aplicagdo da técnica. Os
resultados dizem respeito & aplicagdo na Biblioteca Universitaria da UFSC e por isso as

conclusdes sdo suficientemente vélidas dentro desse contexto.

Além dos fatores mencionados, os outros fatores que delimitam esse trabalho sdo

apresentados no desenvolvimento do texto, a medida que sdo abordados os assuntos

tedricos no decorrer dos capitul os.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esté dividido em seis capitulos: Capitulo 1 — Introdug&o, Capitulo 2

— Os Processos de Servigos, Capitulo 3 — Técnicas de Projeto e Andlise de Processos de



Servigos, Capitulo 4 — Técnica Proposta, Capitulo 5 — Aplicagéo da Técnica Proposta e

Capitulo 6 — Conclusdes.

No capitulo 2, é feita uma revisdo bibliogréfica dos assuntos relacionados a
natureza dos servicos, a qualidade em servicos e ao projeto do sistema de operacbes de
servicos. Além disso, sdo revisados conceitos de processos de servigos sob o enfoque do
projeto e andlise. Esse capitulo serve de base para todos 0s assuntos que sdo tratados
adiante.

No capitulo 3, procura-se definir requisitos desgjaveis para uma técnica de projeto
e andlise de processos de servicos. Em seguida, é feita uma revisdo de algumas técnicas
selecionadas. Ao fina do capitulo, as técnicas selecionadas sdo comparadas,

confrontando-as com 0s requisitos propostos.

O capitulo 4 busca aperfeicoar uma técnica dentre as revisadas no capitulo 3, de
modo que a técnica atenda aos requisitos propostos, aumentando sua adequacdo aos
processos de servigos. Apresenta-se entdo a técnica modificada, descrevendo seus

elementos componentes e 0s detal hes necessarios para sua aplicacao.

No capitulo 5, procura-se validar a aplicabilidade da técnica proposta por meio de
um estudo de caso na Biblioteca Universitaria da Universidade Federal de Santa
Catarina. Esse capitulo apresenta a aplicagdo da técnica proposta nos processos de
servicos da biblioteca e a verificagdo, por meio da experiéncia prética, do atendimento

a0s requisitos propostos.

Finalmente, no capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as

sugestdes para futuros trabal hos.



CAPITULO 2 — OS PROCESSOS DE SERVICOS

2.1. INTRODUCAO

Os processos de servicos se diferenciam dos processos de manufatura em varios
aspectos. As peculiaridades dos servicos trazem implicagfes na gestéo da qualidade e
no projeto e andlise dos processos. Este capitulo se propbe a:

Apresentar uma revisdo da literatura sobre a natureza dos servigos, com um enfoque
nas operagoes de servicos.

Esclarecer alguns conceitos relacionados a qualidade em servicos.

Apresentar assuntos relacionados ao projeto de servigos, que servem de base para o

projeto e andlise de processos.

2.2. A NATUREZA DOS SERVICOS
2.2.1. Definicbes

O termo servigo é encontrado na literatura para designar varios fendmenos, cada
um com diferentes significados. Em gest&o de organizagGes, alguns autores tém tentado

definir o termo de forma mais especifica. Segundo Gronroos (1995, p. 36):

“O servigco € uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas nao necessariamente, acontece durante as
interacdes entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servicos — que é fornecida como solugdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s).”

Kotler (1998, p. 412) define servigo de uma forma mais concisa:

“Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produgéo
pode ou nédo estar vinculada a um produto fisico.”



Para que se tenha uma melhor compreens&o do que seja servigo, é necessério que
se examine as diferencas entre 0s servigos e o0s bens fisicos. Entretanto, é interessante

que anteriormente se tenha uma visdo geral das operagOes de servigos nas organi zagoes.

2.2.2. As operac0Oes de servigos

Quase todas as empresas, em maior ou menor grau, produzem ou fornecem um
composto de bens e servicos, resultando num “pacote” oferecido ao cliente. Empresas
tipicamente industriais possuem servicos internos que irdo dar suporte as funcfes de
manufatura, como por exemplo, manutengdo, servigos de aimentacdo coletiva e
segurancga industrial. Grande parte dos servicos internos tém sido terceirizados, afim de
concentrar recursos no foco principal da organizagdo. As industrias também podem ter
servigos externos que sdo oferecidos ao cliente final, tais como assisténcia técnica e
distribuicdo fisica de produtos. Slack et a. (1997) denominam esses servicos de

“servigos facilitadores’, pois facilitam a venda dos bens produzidos pela empresa.

As empresas prestadoras de servigos por suavez, possuem bens que podem ser ou
n&o oferecidos aos seus clientes. Algumas empresas de servicos utilizam materiais que
s80 consumiveis no processo de prestacdo do servigo (material de limpeza em hotéis,
seringas em laboratérios de andlises clinicas, etc.), mas ndo fazem parte do pacote
oferecido ao cliente. Outros servigos entretanto, incluem bens como parte do pacote
oferecido ao cliente (como por exemplo, documentos emitidos por instituicoes

bancérias). De acordo com Slack et a. (1997), estes sdo os “ bens facilitadores’.

Alguns prestadores de servigos oferecem bens que podem ser considerados mais
gue facilitadores. A comida em um restaurante ou as roupas em uma loja de varejo séo
td0 importantes quanto os servigos oferecidos pelo restaurante ou pela loja Como
afirma Ramaswamy (1996), o cliente ndo faz distingdo entre aspectos relacionados a
bens ou servicos de uma empresa, mas 0 “pacote” € 0 que determinara sua satisfacéo.
Por isso, Gianesi& Corréa (1994) consideram irrelevante a separagéo entre industrias de
manufatura e empresas de servicos, para fins de apoio a gestdo de operagdes. O que é

importante é estabelecer diferencas entre operagdes de servigo e operagdes de
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manufatura, sgjam parte integrante de empresas de manufatura ou de empresas de
servigos. A identificac8o do servico, propriamente dito, ira permitir um gerenciamento
de servicos adequado, levando em consideracdo as caracteristicas especiais que 0s

diferenciam da manufatura

2.2.3. Caracteristicas especificas dos servicos

Os servicos possuem algumas caracteristicas especificas que os diferenciam dos
bens manufaturados e que devem ser consideradas para uma gestéo de servigos eficaz.
Essas caracteristicas sdo amplamente conhecidas na literatura, sendo que vérios autores
apresentam seu proprio conjunto de caracteristicas, dentre eles Kotler (1998), Grénroos
(1995), Ghobadian et a. (1994) e Gianesi& Corréa (1994). Sintetizando a abordagem
desses autores, que apresentam algumas caracteristicas iguais e outras complementares,

pode-se considerar que 0S Servigos possuem as seguintes particul aridades:

Intangibilidade. Os servigos sdo intangiveis por natureza, ou sgja, eles ndo podem ser
tocados ou possuidos pelo cliente como os bens manufaturados. Logo, o cliente
vivencia o servigo que lhe é prestado, o que torna mais dificil a avaliagéo do servigo
pelo cliente, pois essa assume um carater subjetivo.

Producéo e consumo simultaneos. Nos servicos, a produ¢éo ocorre a0 mesmo tempo
que o consumo. Dai decorrem algumas outras implicagdes, como o fato dos servicos
né&o poderem ser estocados e da necessidade do controle de qualidade ocorrer durante
0 processo, uma vez que ndo é possivel se fazer inspecBes como na industria de
manufatura. Eventuais erros que venham a ocorrer durante O processo S0
imediatamente percebidos pelo cliente. E como Harrington& Harrington (1997, p.
383) afirmam em relacdo aos processos de servicos: “umavez que a oportunidade é
perdida, ndo h& segunda chance’”.

Participacdo do cliente. Além da simultaneidade entre produgdo e consumo, O
cliente participa do processo de produgdo, podendo n&o somente participar
passivamente, mas também como co-produtor do servico. Nos servicos, o cliente é

guem inicia 0 processo de producdo, pois 0 servico sO € produzido apls sua
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solicitagdo. Assim, o grau de contato entre o cliente e a empresa € maior do que na

producéo de bens.

Normalmente, uma organizagdo tem pouco ou nenhum controle sobre as ag0es e
atitudes que o cliente assume ao participar da producéo do servigo. Além disso, os
funcionarios e o0s outros recursos que interagem com o cliente podem variar
significativamente em diferentes ocasifes para um mesmo tipo de servigo. Por isso,
muitos autores apontam a variabilidade como mais uma caracteristica especifica dos
servigos (Kotler, 1998; Gronroos, 1995; Ghobadian et a., 1994). De fato, os servigos
tendem a ser mais varidveis do que os bens manufaturados. Porém, ndo se pode
considerar uma maior tendéncia de variabilidade como uma caracteristica inerente aos
servigos. I1sso pode induzir os gerentes de servicos a se “conformar” com essa
“caracteristica inerente”, inibindo os esforgos para a reducdo da variabilidade a fim de
garantir um servigo consistente ao cliente. Dessa forma, pode-se considerar que a

variabilidade é uma tendéncia nos servigos e ndo uma caracteristica inerente.

E interessante ressaltar mais uma caracteristica que Gronroos (1995) evidencia,
afirmando que os servigos ndo sdo “coisas’, mas uma serie de atividades ou processos.
Para entender melhor a natureza dos servicos e suas implicagdes na gestéo de operagoes,

€ necessario um bom entendimento do sistema de producdo de servicos.

2.2.4. Sistema de operacdes de servigcos

Devido as diferengas entre bens e servicos, 0s sistemas que produzem bens so,
conseqguientemente, diferentes dos sistemas que produzem servigos. Na literatura sobre
servicos existe uma tendéncia de se usar o termo “operacfes de servigos’ ao invés de
“producéo de servicos’, pelo fato do nome “produc&o” induzir o leitor aum pensamento
em manufatura, mesmo que esse ndo sgja o0 caso. Apesar de nem todos autores
esclarecerem essa relagéo, considera-se neste trabalho que o termo “produto” refere-se
a0 resultado de um sistema de producdo genérico, podendo representar um bem

manufaturado, um servigo ou um composto dos dois.
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Com o intuito de definir o sistema de operagdes de servigos, Tseng et al. (1999)
propdem um interessante model o conceitual, como mostra figura2.1. O modelo mostra
gue as operacdes de servigos sdo divididas em duas partes. uma que tem contato com o

consumidor e outra que néo tem.

Alguns autores denominam as partes de contato e néo-contato de formas
diferentes. A parte que tem contato com o cliente € também chamada de parte interativa
por Gronroos (1995), front office por Gianesi& Corréa (1994) ou linha de frente por
Slack et a. (1997). Nessa parte é onde ocorrem as interagdes cliente/empresa, que
podem acontecer no contato pessoal ou no contato ndo-pessoal. O contato pessoa pode
ser direto (“face-a-face”) ou indireto (como por exemplo, no atendimento por telefone).
O contato ndo-pessoal acontece nas interagdes que o cliente tem com o ambiente fisico e
com 0s recursos fisicos e eguipamentos (como nos caixas automaticos dos bancos de
vargjo). As atividades de linha de frente tém fundamental importéncia para a percepgéo
da qualidade do servico pelo consumidor. A dificuldade de padronizagéo das atividades
de linha de frente requer uma maior autonomia dos funcionérios de contato, a fim de

garantir maior flexibilidade ao atender as necessidades dos clientes.

o
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(@]
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Parte de contato ~
ndo-contato

Figura 2.1: Modelo conceitual do sistema de operagOes de servicos [Fonte: Tseng et al.
(1999, p. 51)].

A parte que ndo tem contato com o cliente é chamada de parte de suporte por

Gronroos (1995), back room por Gianesi& Corréa (1994) ou retaguarda por Slack et a.
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(1997). As atividades de retaguarda servem para apoiar a processo de prestagcdo do
servico, sendo que ha pouco ou henhum contato entre a organizac&o e cliente (como por
exemplo, a cozinha de um restaurante). As atividades de retaguarda, muitas vezes se
assemelham com os processos de manufatura, tendo maior facilidade de padronizacéo e
adaptacdo de técnicas utilizadas na industria. Gronroos (1995) afirma que a retaguarda
também & composta por outras atividades aém do suporte fisico, como o suporte
gerencia (atividades dos gerentes que ndo sdo Vvisivels para os clientes) e o suporte de

sistemas (como por exemplo, sistemas de informagdes gerenciais).

Outro conceito de grande relevancia ao se examinar o sistema de operagoes de
servigos, € o de linha de visibilidade, inicialmente introduzido na literatura por Shostack
(1984). O termo “linha de visibilidade” € usado paraindicar a separagdo entre alinhade
frente e a retaguarda. Assim, as atividades de linha de frente (que so visiveis para o
cliente) estdo a frente da linha de visibilidade e as atividades de retaguarda (que sdo

invisiveis para o cliente) estdo atrés da linha

2.3. QUALIDADE EM SERVICOS

2.3.1. O conceito de qualidade

Existem vérias definicbes para o termo “qualidade”’ na literatura, ndo havendo um
consenso entre os diversos autores. Garvin (1984) agrupou as varias definicbes de
qualidade em cinco abordagens principais. A abordagem transcendental considera que
a qualidade é uma carateristica de exceléncia que € inata ao produto, onde a qualidade
esta mais relacionada com a marca ou com a especificagdo do produto do que com seu
funcionamento. Na abordagem baseada no produto define-se qualidade como um
conjunto mensurével de atributos de um produto, que sdo mais facilmente identificados
no caso de bens tangiveis do que no caso de servicos. Na abordagem baseada em
manufatura a qualidade é definida como conformidade com as especificagbes de
projeto, mesmo que essas especificacdes ndo correspondam as reais necessidades dos

clientes. A abordagem baseada em valor relaciona a qualidade com a percepcéo de
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valor em relacdo ao preco do produto, onde o valor para o cliente devera ser maior que 0
preco. Na abordagem baseada no usuério o foco passa a ser satisfazer as necessidades
do cliente, em que se procura conciliar as especificagbes do produto com as

especificagdes do consumidor.

Segundo Paladini (1995), a abordagem baseada no usuario tende a englobar as
demais abordagens, pois quando uma empresa se preocupa com questdes como marca,
conformidade com as especificagdes de projeto, atributos desgjaveis de um produto e
valor oferecido maior que o preco, ela esta automaticamente se preocupando com as
necessidades do consumidor. Ghobadian et al. (1994) confirmam que a maioria das
definicbes de qualidade irdo recair na abordagem baseada no usuario (ou cliente),
afirmando que a qualidade percebida pelo cliente deve corresponder ou superar suas
expectativas. Slack et al. (1997, p. 552) procuram conciliar as diferentes abordagens de
Garvin na seguinte definicdo: “Qualidade € a consistente conformidade com as

expectativas dos consumidores’.

A definicdo de Slack et al. (1997) contém o termo expectativas, 0 que leva a
comparagdo com o termo percepgdes, fazendo-se necessario um exame do que sgja
qualidade percebida.

2.3.2. Qualidade percebida

Slack et al. (1997) ressaltam que um problema que acontece ao se basear a
definicdo de qualidade em expectativas é que as expectativas podem variar para
diferentes consumidores. E aém das expectativas poderem ser diferentes, as
percepgdes, ou sgja, a forma que os clientes “percebem” um produto, também podem
variar para diferentes clientes. No caso dos servigos, as percepcdes entre diferentes
clientes podem variar ainda mais, devido ao fato dos servicos serem intangiveis. Além
disso, a propria tendéncia de variabilidade dos servigos pode fazer que um mesmo

cliente tenha percepgdes diversas do mesmo servigo em diferentes ocasi Oes.
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No entanto, Gronroos (1995, p. 89) defende a idéia de que a qualidade em
servigos deve ser, acima de tudo, “aquilo que os clientes percebem”. Parasuraman et al.
(1988) afirmam que a qualidade percebida do servico € um resultado da comparagéo das
percepcdes com as expectativas do cliente. A qualidade percebida esta relacionada com
nivel de satisfacdo do cliente, logo a satisfagdo do consumidor € funcéo do desempenho
percebido e das expectativas (Kotler, 1998). Slack et al. (1997) apresentam trés
possibilidades nas relagtes entre expectativas e percepgdes dos clientes:

Expectativas < Percepcdes: a qualidade percebida é boa.
Expectativas = Percepcdes: a qualidade percebida € aceitavel.
Expectativas > Percepgdes. a qualidade percebida é pobre.

Mesmo que as percepgdes de um servico dependam de um certo grau de
julgamento pessoal, cabe aos gerentes de servigos tentar conhecer as expectativas de
seus clientes para ent&o buscar melhorias de desempenho que favoregcam uma percepcao
positiva. Para auxiliar as empresas a detectar as fontes dos problemas na qualidade dos
servigos e assim buscar a melhoria, Parasuraman et al. (1985) desenvolveram um
modelo da qualidade de servigos que agrupa os problemas da qualidade em cinco
lacunas. Esse modelo é bastante utilizado, sendo citado por diversos autores
(Fitzsimmons& Fitzsimmons, 1998; Kotler, 1998; Grénroos, 1995; Ghobadian et al.,
1994; Gianesi& Corréa, 1994). O modelo (mostrado nafigura 2.2) parte da comparagéo
do servico percebido com 0 servigo esperado, onde as expectativas do cliente sdo
influenciadas por necessidades pessoais, experiéncia anterior, comunicagéo boca-a-boca

e comunicagles externas.

As cinco lacunas do modelo podem ser compreendidas da seguinte forma:
1. Lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepgao da geréncia: ageréncia
pode n&o perceber quais sdo as verdadeiras expectativas do consumidor.
2. Lacuna entre a percepcdo da empresa e as especificagdes do servigo: mesmo que a
geréncia perceba quais sd0 as expectativas dos clientes, ela pode n&o traduzir

corretamente as expectativas em especificagdes do servico.
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Lacuna entre as especificacdes do servigo e a prestacao do servico: o servico pode
ser bem especificado (ou projetado), mas sua execugdo ainda pode deixar a desgjar,
n&o correspondendo ao servico projetado.

Lacuna entre a prestacao do servico e as comunicagdes externas aos consumidores:
a imagem comunicada influencia tanto as expectativas quanto as percepcoes. A
propaganda de uma empresa e outras formas de comunicagdo devem gerar
expectativas de um servico que a empresa realmente tem condi¢des de proporcionar.
Da mesma forma, a empresa deve manter os seus clientes informados sobre todas as
acOes a que eles sdo submetidos, de forma a garantir uma boa percepcéo do servico.
Lacuna entre o servigo esperado e o servico percebido: esta lacuna é considerada
como uma fungdo das outras lacunas e s ocorre se pelo menos uma das outras

ocorrer.

Comunicagéo Necessidades Experiéncia
boca a boca pessoais passada

» Servigo esperado [«

A
Lacuna 5 :
A 4

Servigo percebido|«
Cliente

Empresa de
servigos Prestacéo do
. servigo

Lacuna 4 Comunicagbes
[ » externas com o
cliente

A A
Lacuna 3 :
A 4

Lacuna 1 Especificagbes do
: servico

A A
Lacuna 2 :
A 4
Percepgbes da
geréncia sobre as
expectativas do
cliente

Figura 2.2: Modelo da qualidade de servicos [Fonte: Parasuraman et a. (1985, p. 44)].
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Gronroos (1995) ainda afirma que a qualidade percebida de um servico pode ter
duas dimensdes: a dimensdo técnica e a dimensdo funcional. A dimensdo técnica est4
relacionada com o resultado do processo que produz um determinado servigo. Essa
dimensdo se refere a “0 que” o cliente recebe e ao que fica com o cliente quando o
processo de producdo termina. A dimensdo funcional esta relacionada ao processo de
producdo do servigo, ou sgja, a “como” o cliente recebe e vivencia o servigo. Em uma
empresa aerea por exemplo, um cliente pode ser transportado de uma localidade para
outra como resultado do servico (dimensdo técnica), mas sua percepcao de qualidade

também va depender de como ele recebeu esse servico (dimensdo funcional).

A dimensdo funcional apontada por Gronroos (1995) reforgca a importancia do
processo, e das interagdes que ocorrem durante esse processo, na percepgao do cliente

da qualidade do servigo.

2.3.3. Momentos da verdade e o ciclo de servico

Devido a dimensdo contato com o cliente nas operacfes de servicos, pode-se dizer
gue durante a produgdo do Sservico ocorre um encontro entre aempresae o cliente. Esse
“encontro de servigo” foi muito bem definido por Shostack citada por Bitner et al.
(1990) como o periodo de tempo em que um cliente interage diretamente com um
servigo. Essa definigéo envolve todos os aspectos de interagdo de um servigo, incluindo
pessoal de contato, ambiente fisico, equipamentos, etc. Segundo Bitner et al. (1990), no

ponto de vistado cliente o encontro de servico € considerado o proprio servigo prestado.

No entanto, um encontro de servigo é composto de varios momentos de interagdo
gue vdo impactar a percepcdo total da qualidade de um servigo. Esses momentos de
contato entre cliente e empresa ao longo do processo de producdo do servico sdo
chamados de momentos da verdade (Gianesi& Corréa, 1994). Segundo Gronroos (1995,
p. 55), os momentos da verdade podem ser considerados verdadeiros “momentos de
oportunidade”, pois representam oportunidades para o prestador de servico “demonstrar

ao cliente a qualidade de seus servigos’.
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A sequéncia de momentos da verdade que o consumidor enfrenta enquanto o
servico esté sendo prestado € chamada de ciclo de servigo. Albrecht (1992, p. 34) define
o ciclo de servico como uma “cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa a
medida em que experimenta o servico”. E interessante observar que essa seqiiéncia de
atividades corresponde ao processo de prestacéo de servico no ponto de vista do cliente,
e que o periodo decorrido do inicio ao fim do ciclo de servigo corresponde ao encontro

de servico.

Um restaurante self-service por exemplo, poderia ser constituido por sete
momentos da verdade: 1. Entrar no restaurante, 2. Servir-se, 3. Pesar o prato na balanga,
4. Sentar-se a mesa, 5. Aguardar nafila, 6. Pagar a conta, 7. Sair do restaurante. Esses

momentos da verdade compl etariam o ciclo de servico mostrado nafigura 2.3.

7. Sair do restaurante 1. Entrar no restaurante

6. Pagar a conta ’\ 2. Servir-se

Ciclo de servico

5. Aguardar na fla\4 </3 Pesar o prato na balanga

4. Sentar-se a mesa

Figura 2.3: Exemplo do ciclo de servi¢o de um restaurante self-service.

Os momentos da verdade podem ser considerados separadamente como sub-
processos do processo de producéo do servigo. Danaher& Mattsson (1994) estudaram
que o nivel de satisfacdo acumulada em cada estagio do processo (momentos da
verdade) pode influenciar o nivel de satisfac8o do cliente nos estégios seguintes. Além
disso, os autores concluiram que os diferentes momentos da verdade tém impactos
diferenciados na satisfagdo do cliente. Por isso, € necessario observar quais
caracteristicas sdo consideradas importantes pelos clientes em cada ponto de interagéo e

quais momentos da verdade tém maior impacto na satisfagdo do cliente.
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2.3.4. Determinantes da qualidade em servigos

Considerando as caracteristicas peculiares dos servicos, a qualidade em servigos
torna-se dificil de ser avaliada quando comparada com a qualidade dos bens
manufaturados. Por isso, a qualidade em servicos pode ser dividida em determinantes

que facilitem a compreensdo do que ela sgja, pois 0s servigos sdo intangiveis.

Para cada tipo de servico podera existir um conjunto especifico de determinantes
da qualidade. Porém, vérios autores tém procurado definir um conjunto genérico de
determinantes que seja aplicavel para qualquer tipo de servigo. Baseando-se em alguns
autores (Parasuraman et al., 1985, 1988; Johnston, 1995; Ghobadian et al., 1994;
Gianesi& Corréa, 1994), pode-se entdo definir um conjunto de determinantes para a

qualidade em servigos:

Confiabilidade: prestar o servi¢co conforme prometido, com precisdo, consisténcia e
seguranga

Rapidez: velocidade de atendimento e prontid&o para atender o cliente.

Tangiveis: referem-se a quaisquer evidéncias fisicas do servigo, como instalagBes
fisicas, aparéncia dos funcionarios e equipamentos utilizados no processo.

Empatia: cordialidade, cuidado e atencéo individual fornecida ao cliente.
Flexibilidade: capacidade de mudar e adaptar 0 servico para se gustar as
necessidades dos clientes.

Acesso: facilidade de entrar em contato ou acessar fisicamente 0 Servico.
Disponibilidade: facilidade em encontrar disponiveis pessoa de atendimento, bens

facilitadores e instalagOes.

Esses determinantes propostos ndo sdo resultados de uma pesguisa empirica, mas
resultam da integracdo de estudos disponiveis. Assim, procurou-se agrupar 0s
determinantes apresentados por diferentes autores (Parasuraman et al., 1985; Johnston,
1995; Ghobadian et al., 1994; Gianesi& Corréa, 1994) em determinantes genéricos com
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caracteristicas distintas. O quadro 2.1 mostra a correspondéncia dos determinantes

apresentados pel os autores j4 citados com o0s determinantes propostos.

Determinantes apresentados por diferentes autores
Determinantes | Parasuraman et | Johnston (1995) | Ghobadian et al. | Gianesi& Corréa
propostos al. (1985) (1994) (1994)
Confiahilidade Confiabilidade, Confiabilidade, Confiabilidade, Consisténcia,
Competéncia, Funcionalidade, Competéncia, Competéncia,
Seguranca, Competéncia, Seguranca, Credibilidade/
Credibilidade Seguranca, Credibilidade Seguranca
Compromisso,
Integridade
Rapidez Rapidez de Rapidez de Rapidez de Velocidade de
resposta resposta resposta atendimento
Tangiveis Tangiveis Estética, Limpeza, Tangiveis Tangiveis
Conforto
Empatia Entender/conhecer | Atencéo, Cuidado, | Entender/conhecer Atendimento/
o cliente, Comunicacéo, o cliente, Atmosfera
Comunicacéo, Cortesia, Amizade Comunicacéo,
Cortesia Cortesia
Flexibilidade - Flexibilidade Customizagéo Flexibilidade
Acesso Acesso Acesso Acesso Acesso
Disponibilidade - Disponibilidade - -
Quadro 2.1: Determinantes da qualidade em servigos.
E importante observar que o determinante “custo’, apresentado por

Gianesi& Corréa (1994), néo foi incluido nalista de determinantes propostos. Os autores
definem esse determinante como o “custo para o cliente’, que na verdade é o prego
cobrado pelo servigo. Apesar do preco ser um critério competitivo que exerce forte
influéncia no posicionamento estratégico da organizagdo, pode-se considerar preco e
qualidade como caracteristicas distintas. O que se pretende ao estabel ecer determinantes
para a qualidade em servicos é definir parémetros para a compreensdo de um fendémeno

que € essencialmente intangivel. Por isso, Ghobadian et al. (1994) afirmam que a
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qualidade ndo é um fendmeno singular, mas multi-dimensional. Dessa forma, mesmo
que o preco tenha uma forte relacdo com a qualidade, como é evidenciada na
abordagem baseada em valor de Garvin (1984), ndo se pode considerar 0 prego como
uma dimensdo da qualidade. Para finalizar, Gronroos (1995) alega que o0 prego ndo
parece ser um determinante direto da qualidade, exercendo um efeito indireto sobre as

percepcdes e expectativas do cliente.

Cadatipo de servico poderater determinantes que sdo considerados criticos para o
setor em que se encontra (Johnston, 1997). Da mesma maneira, cada momento da
verdade nos diversos tipos de servigos sofrerda um maior ou menor impacto dos
diferentes determinantes da qualidade. A percepcdo da qualidade e a posterior avaliagdo
do servico se ddo em relagdo aos determinantes considerados mais importantes pelo
cliente em cada momento da verdade. Por exemplo, 0 momento da verdade “ aguardar
na fila’, no exemplo do restaurante self-service, é fortemente impactado pelo
determinante rapidez, mas parece ter uma relagcéo menor com o determinante empatia,
uma vez que praticamente ndo ha contato com o pessoa de linha de frente nesse

momento.

Da mesma forma que os determinantes da qualidade tém graus de importancia
diferentes em cada momento da verdade, cada momento da verdade tem um grau de
importancia diferente em relacdo ao ciclo de servico, o que ird permitir a identificag@o
dos momentos da verdade criticos (Albrecht, 1992; Gianesi& Corréa, 1994). Porém, isso
dependera dos objetivos estratégicos de cada operacao de servico e darelacdo que esses

obj etivos tém com os determinantes da qualidade.

2.3.5. Medidas de desempenho

De acordo com Slack et al. (1997), a medicdo de desempenho é o processo de
quantificar a acdo, sendo que a medic&o é o processo de quantificagdo e o desempenho
das operacdes € o resultado das agdes tomadas pel os gerentes. Um sistema de medidas
de desempenho pode ser utilizado para medir o desempenho da organizagéo em todas as

&reas, incluindo o desempenho relativo a qualidade em servicos.
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Segundo Moreira (1996), para medir a qualidade em servigos, primeiro €
necessario identificar as caracteristicas que um servigo deve apresentar para satisfazer
as necessidades e expectativas dos clientes, pois a quaidade € um fendmeno
multifacetado. A partir dai, pode-se estabelecer medidas para as “facetas’ da qualidade

(determinantes), de forma a quantificar o desempenho em cada “faceta’.

Dessa forma, os determinantes da qualidade podem ser avaliados em cada
momento da verdade por meio das medidas de desempenho. E como se cada
determinante fosse realmente composto por varios determinantes menores, passiveis de
serem quantificados. Assim, o determinante rapidez do momento da verdade “ aguardar
nafila’, no exemplo do restaurante self-service, poderia ter medidas relacionadas como
“tempo de espera em minutos’ e “percepcdo de espera pelo cliente”. As medidas de
desempenho irdo indicar quando o desempenho em um determinante ndo for

satisfatério, sinalizando o processo de melhoria em cada momento da verdade.

Nem todos os determinantes da qualidade se prestam a medidas quantitativas
diretas, sendo que alguns podem ser medidos através de julgamentos de adequacéo
(Moreira, 1996). Esses julgamentos de adequac&o correspondem as medidas perceptivas
(Gianesi& Correa, 1994) ou subjetivas (Moreira, 1996), isto é, aquelas medidas que séo
obtidas por meio de levantamentos junto aos clientes e procuram, de certo modo,
quantificar as percepgdes dos clientes. Por outro lado, alguns determinantes podem ser
medidos diretamente das operagdes. Estas sGo as medidas objetivas (Moreira, 1996;
Gianesi& Correa, 1994). Ramaswamy (1996) considera que as medidas objetivas
representam indicadores da qualidade objetiva e as medidas perceptivas representam

indicadores da qualidade percebida.

Outro fator a se destacar, € que as medidas de desempenho devem apresentar as
seguintes caracteristicas: confiabilidade, validade, relevancia e consisténcia (Moreira,
1996). As medidas devem ser confiaveis, pois o instrumento de medida ou o roteiro de
medida deve sempre atribuir o mesmo valor a algo invaridvel que esta sendo medido.

Devem ser vélidas, pois tém que medir aquilo que elas realmente se propdem. Devem
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ser relevantes, pois tém que fornecer informacdes Uteis, que ndo podem ser substituidas
por outras medidas que ja estdo sendo usadas. E também devem ser consistentes, pois
tém que apresentar um certo grau de equilibrio em relacéo aos objetivos do sistema de

medidas e coeréncia com as demais medidas utilizadas.

2.4. PROJETO DO SISTEMA DE OPERACOES DE SERVICOS

2.4.1. Elementos do projeto de servicos

De acordo com Gummesson (1994), o projeto do servico compreende as
atividades para descrever e detalhar um servigo, o sistema de servicos e 0 processo de
entrega do servigo. Slack et al. (1997) afirmam que ao se projetar um produto (bem ou

Servigo) pode-se considerar trés aspectos: o conceito, 0 pacote e 0 processo.

Alguns autores apresentam 0 conceito do servico como equivalente a missdo
estratégica da organizagdo (Groénroos, 1995; Gianesi& Corréa, 1994). No contexto do
projeto, o conceito do servigo estd mais relacionado com o projeto conceitual, ou sgja, é
“0 conjunto de beneficios esperados que o consumidor esta comprando” (Slack et al.,
1997, p. 146). Obviamente, 0 conceito do servico necessita estar coerente com a misséo
e com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, pois de certa forma, o conceito do
servico ira determinar as caracteristicas de diferenciacdo da empresa. Segundo
Ramaswamy (1996), a geragdo do conceito é uma atividade que tem como objetivo

desenvolver solugdes inovadoras para satisfazer os requisitos dos clientes.

Depois que o conceito esta definido, é necess&rio especificar quais sdo 0s
componentes do pacote de servigos. Fitzsimmons& Fitzssmmons (1998) definem o
pacote de servigos como um conjunto de bens e servicos que sdo oferecidos por uma
empresa. O pacote de servicos pode ser dividido em quatro elementos
(Fitzsimmons& Fitzsimmons, 1998; Gianesi& Corréa, 1994):

InstalagOes de apoio: sdo as instalagbes e 0s equipamentos utilizados no servigo,

como por exemplo, 0 avido em uma empresa aérea.
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Bens facilitadores: como ja foi dito anteriormente (item 2.2.2.), sdo os bens
consumidos ou utilizados pelo cliente durante a prestagéo do servig¢o, como os jornais
e revistas fornecidos a bordo do aviéo.

Servigos explicitos: sdo os beneficios claramente percebidos pelo cliente como
resultado da prestagdo do servigo, como por exemplo, o transporte feito pelo aviéo.
Servigos implicitos: sdo os beneficios psicoldgicos que o cliente pode obter com a
prestacdo do servigo, como por exemplo, a sensagéo de conforto e seguranga durante

aviagem afrea.

Os elementos do pacote de servigos estdo relacionados com o resultado do
servigo, ou sgja, com os beneficios propostos no conceito do servigo. Porém, nenhum
elemento do pacote pode ser oferecido ao cliente sem que haja um processo para
produzi-lo. Como afirma Gongalves (2000, p. 7): “N&o existe um produto ou Servigo
oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma forma, ndo faz

sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou servigo.”

Com uma outra abordagem, Ramaswamy (1996) considera que o projeto do
servico é formado por quatro componentes:

Projeto do “produto” do servico: refere-se ao projeto dos atributosfisicos (tangiveis)
do servigo, que é equivalente aos bens facilitadores e aos equi pamentos.
Projeto das instalacbes do servico: € o projeto do arranjo fisico ou layout do local
em que o servico é oferecido.
Projeto do processo de operagdes de servicos: refere-se as atividades que sdo
necessérias para entregar ou manter um Sservico.
Projeto do processo de servico ao cliente: refere-se as interagOes entre o cliente e o

prestador do servigo.

E interessante observar que os dois Gltimos componentes citados acima muitas
vezes se sobrepdem, sendo mais facil agrupé-los em um componente chamado projeto
dos processos de servigos. Ramaswamy (1996) ainda observa que a qualidade de
servigo experimentada pelo cliente depende tanto das operages de servigos, quanto do

Servigo ao cliente.
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2.4.2. Qualidade em servicos desde o projeto

Algumas empresas fazem um grande esforgo para atingir a “exceléncia em
servicos’ utilizando agBes corretivas em problemas que j& ocorreram. Nesse caso, 0
projeto do servigo é ajustado ao longo do tempo por meio de “tentativa e erro”. A
intencdo de “fazer certo na primeiravez” ndo pode se tornar realidade sem que o servigo
sgja corretamente projetado antes de ser produzido. A falta de uma metodologia
adequada no projeto de servigos pode levar a uma falha na tradugdo do conceito do
servico em especificagdes do servigo, evidenciada na lacuna 2 do modelo de
Parasuraman et al. (1985) apresentado anteriormente (item 2.3.2.). O erro no projeto
também pode ocorrer na definigdo do conceito do servigo, onde a empresa pode néo
conseguir identificar corretamente as expectativas do consumidor, o que equivale a

lacuna 1 do modelo de Parasuraman et al. (1985).

Fitzsimmons& Fitzssmmons (1998) afirmam que a qualidade comega no projeto
do sistema de entrega do servigo, alegando que a qualidade pode ser incorporada na
definicdo do pacote de servicos. Conforme Ramaswamy (1996), a qualidade em
servicos é um resultado da integracéo entre dois componentes: o0 projeto do servico e a
entrega ou prestacdo do servigo (ver figura 2.4).

A entrega do servico esta relacionada com a maneira que 0 servigo é oferecido
durante o encontro de servigo. De acordo com Ramaswamy (1996), a entrega do servigo
ird depender das expectativas do cliente e da experiéncia que ele tem durante o
encontro, além das circunstancias particulares de cada interacdo. O projeto do servigo €
formado a partir dos requisitos do cliente e dos padrfes de desempenho necessérios para
satisfazer suas necessidades. Apesar da entrega do servico depender de variaveis ndo
controlaveis, o projeto se sobrepde com a entrega, principalmente na execucdo e no
ambiente em que o servigo é oferecido. Logo, o projeto influencia e determina a
entrega, sendo que a perfeita combinagdo entre esses dois componentes ira garantir um

servico de alta qualidade (Ramaswamy, 1996).
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Figura 2.4: Componentes da qualidade em servicos [Fonte: Adaptado de Ramaswamy
(1996)].

Algumas técnicas de garantia da qualidade no projeto de bens manufaturados tém
sido utilizadas com sucesso no projeto de servigos, como por exemplo, os métodos de
Taguchi. Um dos principais objetivos dos métodos de Taguchi € testar a robustez do
projeto (Fitzsimmons& Fitzssmmons, 1998; Slack et al., 1997). O “projeto robusto” se
fundamenta na idéia de que o servigo deveria ser capaz de manter seu desempenho
mesmo nas mais adversas condigdes. Um restaurante por exemplo, deveria estar

preparado para um pico de demanda repentino e ainda manter seu padréo de qualidade.

Outras técnicas que auxiliam na garantia da qualidade em servicos desde o projeto
s80 os dispositivos & prova de falhas ou poka-yokes (Fitzsimmons& Fitzsimmons, 1998).
Segundo Slack et a. (1997, p. 634), os “poka-yokes sd0 dispositivos ou sistemas
simples (preferencialmente baratos) que sdo incorporados em um processo para prevenir
erros’. O principio de dispositivos a prova de falhas, tradicionalmente utilizado na
industria de manufatura, foi inicialmente reconhecido em operacfes de servigos por

Chase& Stewart (1994). Esses pesquisadores classificaram os poka-yokes de servigos em
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dois tipos: os poka-yokes do servidor e os poka-yokes do cliente. Os poka-yokes do
servidor previnem falhas do servidor (como por exemplo, a codificagdo colorida de
teclas de caixas registradoras) e os poka-yokes do cliente previnem as fahas
ocasionadas pelos préprios clientes (como por exemplo, as correntes que demarcam a

configuracéo de filas de espera).

Uma das maiores contribuigdes para a incorporacdo da qualidade no projeto € a
técnica conhecida como QFD (Quality Function Deployment). De acordo com
Stuart& Tax (1996), o QFD é uma ferramenta que traduz as necessidades do cliente em
requisitos de projeto, contribuindo para a reducéo das lacunas 1 e 2 do modelo de
Parasuraman et al. (1985). Além disso, Stuart& Tax (1996) afirmam que o QFD permite
focalizar a empresa no nivel de andlise dos momentos da verdade, pois os atributos da
qualidade em servigos podem ser identificados em cada interagdo. Ramaswamy (1996)
ainda alega que o QFD atende aos trés ingredientes principais para por em prética a
qualidade em um servicgo: (1) um método estruturado para definir padrfes de qualidade
durante o projeto, (2) um sistema que incorpora esses padroes no projeto, e (3) uma
técnica para propagar a qualidade projetada ao longo do ciclo de vida do servigo. Assim,
0 QFD representa uma poderosa ferramenta para incorporar a qualidade no projeto do

servico, podendo até mesmo, ir além da atividade de projeto.

Ao se plangjar a qualidade a partir do projeto, uma atengdo especial precisa ser
dispensada ao projeto dos processos de servicos, umavez que a percepcao da qualidade
se d& principa mente nas interagdes cliente/fempresa que ocorrem durante a prestagdo do

Servico.

2.4.3. Projeto e analise de processos de servigos

Garvin (1998) define processos, no sentido mais amplo, como um conjunto de
tarefas e atividades interligadas que juntas transformam entradas (inputs) em saidas
(outputs). Ja no contexto do projeto do sistema de servigos, processos podem significar
a sequéncia de atividades necessarias para conduzir as transagbes ocorridas na

prestacdo do servico (Ramaswamy, 1996). De certa forma, a segunda definicdo é
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bastante coerente com a primeira, uma vez que as transagoes e interagdes ocorridas na

producdo do servigo também levam a transformac&o de entradas em saidas.

Armistead& Machin (1997) agrupam o0s processos de negdcios em quatro
categorias. processos operacionais, processos de suporte, processos de estabel ecimento
de direcdo e processos gerenciais. Os processos operacionais se referem a forma que o
trabalho é feito na organizac8o para produzir bens e servicos. Os processos de suporte
por sua vez, permitem a realizagdo dos processos operacionais, como por exemplo, a
provisdo de tecnologia, gestdo de recursos humanos e contabilidade. Os processos de
estabelecimento de direcBo estdo relacionados com a definicdo da estratégia da
organizag8o. JA 0s processos gerenciais envolvem as atividades de tomada de decisdes e

comunicagao.

Independente do tipo, 0S processos organizacionais podem variar no grau de
complexidade, tornando-se necessario estabelecer uma hierarquia de processos
(Harrington, 1993). Dessa forma, 0s processos podem ser decompostos em atividades
ou sub-processos, que também podem ser decompostos em atividades menores e assim
por diante. Assim, 0S processos internos recebem entradas de fornecedores internos
convertendo-as em saidas para clientes internos. Isso significa que os diferentes
processos organizacionais podem se relacionar, pois alguns processos podem ser
fornecedores ou clientes de outros. Por exemplo, 0S processos de suporte muitas vezes

s80 fornecedores dos processos operacionais.

O projeto de processos de servicos, no ambito da gestdo de operacOes, esta
relacionado aos processos operacionais. Os processos operacionais também podem ser
chamados de processos de transformacéo, devido & transformacdo das entradas em
saidas (Slack et al., 1997). As entradas podem ser divididas em recursos transformados
e recursos transformadores. Os recursos transformados (materiais, informacdes e
consumidores) sdo agueles onde o valor € agregado, mudando de estado durante o
processo; enquanto os recursos transformadores (instalagdes e pessoal) sdo aqueles que
agem sobre os recursos transformados, agregando-lhes valor. As saidas de um processo

operacional podem ser bens ou servicos.
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A participacdo do cliente nos processos de servigos contradiz a idéia concebida
nos sistemas de manufatura de que as entradas de um sistema de produc&o deveriam vir
apenas de fornecedores externos. Nos sistemas de producéo de servicos, os clientes
também podem representar entradas para o0 sistema, participando do inicio ao fim do

Processo.

As saidas do sistema de operactes de servicos representam o resultado do servico.
No entanto, devido a participag&o do cliente, o servigo também acontece nas interaces
cliente/lempresa ocorridas durante o processo. Assim, a prestacéo do servico poderia ser
dividida em duas dimensdes. o processo e o resultado. A compreenséo do conceito de
processos leva a0 entendimento de sua funcéo no sistema de operacfes de servigos
(figura2.5).

« SERVICO ——

<«——— Processo — >+ Resultado —*

PROCESSOS DE

SERVICOS
Fornecedores Clientes
(transformacéo /

agregacéo de valor)

Participacéo do Cliente

Figura 2.5: A fungdo dos processos no sistema de operagdes de servigos.

Os passageiros de uma empresa aérea por exempl o, representam uma das entradas
do processo de transformagdo. Durante 0 processo, os clientes mudam do estado de
“passageiros que tém necessidade de serem transportados’ (recursos transformados)

para 0 estado de “passageiros transportados’ (resultados/saidas do processo). Para o
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cliente, a percepcdo da qualidade do servigo ocorreu durante a viagem aérea (durante o

processo), além dele também avaliar o resultado do servico (saida do processo).

Os recursos transformados definem a natureza do fluxo ao longo do processo, que
pode ser de trés tipos: fluxo de materiais, fluxo de informagdes e fluxo de clientes. Nos
processos operacionais podem ocorrer os trés tipos de fluxo. Porém, geralmente um
deles é predominante, de acordo com o tipo de operagdo. Em grande parte das vezes, o
fluxo de clientes é predominante nas operagdes de servicos. O fluxo de clientes
diferencia as operagdes de servicos das operagdes de manufatura, pois esté diretamente
relacionado com a participacéo do cliente no processo. Devido as particul aridades das
operacOes de servigos, considera-se que o foco deste trabalho esta especificamente no
fluxo de clientes ao longo dos processos de servigos e em suas implicagdes no projeto e

analise de processos.

E importante considerar no projeto de servicos, que a sobreposi¢ao entre produto e
processo has operagdes de servigos € maior que nas operagdes de manufatura (Slack et
al., 1997). Fitzsmmons& Fitzssimmons (1998) chegam a declarar que, em servigos, 0
processo é o produto. O fato é que o cliente de servigos faz parte do processo de
transformac&o, o que torna dificil a separagdo entre projeto do produto e projeto do
processo. Até mesmo 0s processos que ndo envolvem o cliente (processos de
retaguarda) se sobrepbem ao “produto”, pois dao suporte direto aos processos em que o
cliente participa (processos de linha de frente). Assim, o projeto do processo assume
uma importancia primordial no projeto de servicos, pois é ele que vai determinar a

natureza das interagdes (momentos da verdade) na produgédo do servico.

O artigo “Designing services that deliver”, escrito por Shostack (1984), foi um
dos primeiros trabal hos introduzidos na literatura a enfatizar o projeto de servigos sob a
perspectiva do processo. Nesse trabalho, a autora desenvolveu uma técnica de
mapeamento de processos de servigos chamada service blueprint, que pode ser utilizada

tanto no projeto como na andlise do processo.
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Na verdade, muitas das técnicas utilizadas para projetar processos de servicos
podem ser aplicadas tanto no projeto de novos servigos como na analise do projeto de
servigos existentes. De acordo com Gummesson (1994), como n&o existe uma tradigdo
em se projetar novos servicos, freglentemente € necess&rio que a metodologia de

projeto de servigos também seja adequada para a andlise dos processos existentes.

De fato, a garantia da qualidade desde o projeto e a melhoria da qualidade em
processos existentes sO sdo possiveis com um profundo entendimento do processo.
Como afirma Lovelock (1995, p. 185): “Pode ndo haver esperanca de progresso sem o

conhecimento do processo”.

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram ressaltados conceitos que servem de base para 0 projeto e
analise de processos de servicos. No contexto do projeto de servicos, este trabalho visa
especificamente o processo. Porém, para operacionalizar o projeto e a andlise de
processos, precisa-se de técnicas que fornecam suporte para tal. Também é importante
observar, que as particularidades das operagOes de servigcos exigem uma abordagem
diferente das operacbes de manufatura no que se refere ao projeto e andlise de
processos. Considerando isso, torna-se necesséria uma técnica de projeto e andlise de

processos que seja especifica para operacoes de servigos.



CAPITULO 3 — TECNICAS DE PROJETO E ANALISE DE
PROCESSOS DE SERVICOS

3.1. INTRODUCAO

Freglentemente, os conceitos de metodologias, técnicas e ferramentas sdo
confundidos. Kettinger et al. (1997) esclarecem esses conceitos, fazendo a devida
distingéo entre eles. Os autores definem metodologia como uma colegdo de métodos de
solucé&o de problemas governados por um conjunto de principios e uma filosofia comum
para resolver problemas especificos. JA o conceito de técnica é definido como um
conjunto de procedimentos precisamente descritos para realizar uma tarefa As
ferramentas s&o definidas como os instrumentos de suporte utilizados para desempenhar

uma tarefa, como os programas de software que suportam uma ou mais técnicas.

Dentro do conceito de Kettinger et al. (1997), procura-se apresentar neste capitulo
algumas técnicas utilizadas para projeto e andlise de processos de servigos. E comum
encontrar na literatura publicacbes que fazem um levantamento das técnicas de
model agem ou mapeamento de processos de negécios (Bal, 1998; Kettinger et al., 1997;
Miers, 1996), mas ndo especificamente representacdo de processos de servigos. Dentre
as técnicas selecionadas nesse capitulo, algumas correspondem a técnicas de
modelagem para qualquer tipo de processo (fluxograma tradicional, IDEFO), mas com
aplicacbes em processos de servigos. Outras correspondem a técnicas que foram
especia mente desenvolvidas ou adaptadas para processos de servigos (service blueprint,
mapa do servico, estrutura de processamento de clientes, walk-through-audit, andlise da
transacéo de servigo, IDEF3 adaptado, linguagem de representacéo para projeto de

processos de Servicos).

E importante ressaltar, que o foco deste levantamento estd em revisar técnicas
utilizadas em projeto e andlise de processos de servicos, e ndo em técnicas de
modelagem de processos de uma forma geral. Em linhas gerais os objetivos desse

capitulo sdo:
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Propor requisitos desegjavels para uma técnica de projeto e andlise de processos de
Servigos que dé suporte para a melhoria da qualidade.
Fazer uma revisdo de algumas técnicas de projeto e andlise de processos de servigos.

Comparar as técnicas selecionadas, confrontando-as com 0s requisitos propostos.

3.2. REQUISTOS DA TECNICA

As técnicas utilizadas para descrever processos de servigos, sgjam para fins de
projeto ou de andlise, teréo diferentes requisitos, de acordo com os objetivos a que se
propdem. Muitas técnicas poderdo dar maior énfase no projeto, enquanto outras poderao
se concentrar mais na analise do processo. Entretanto, existem alguns requisitos comuns

que sdo desegjaveis mesmo para diferentes finalidades.

Harrington et al. (1997), que trabalharam na documentagdo dos processos
empresariais, de servigos e de manufatura, definiram seis critérios para selecionar uma
técnica de documentacdo de processos:

Objetivos e fatores. Os objetivos da documentaco iréo determinar os fatores a serem
documentados, bem como o nivel de detalhe requerido. Conseqlientemente, isso iré
influenciar diretamente na escolha da técnica de documentacéo.

Facilidade de uso. A técnica devera ser facil de usar, tanto para a pessoa que ira
elaborar o documento, como para a pessoa que ira utilizar o documento.
Documentagdo existente. E necessario considerar que quando ja existe alguma
documentagdo de processos em uma organizagao, as pessoas da organizagdo j4 estéo
familiarizadas com atécnica, o que ira pesar na escolha.

Manutenibilidade. Um importante critério de escolha é a facilidade de manutencéo,
isto & a capacidade da técnica em permitir mudangas na documentacdo com
simplicidade.

Intensidade de trabalho. Esta diretamente relacionada com esfor¢o necessario para
desenvolver e manter um processo. A técnica ndo pode demandar tanto trabalho para

descrever o processo a ponto de ndo se obter o retorno necessario.



Subjetividade. Uma técnica pode ser considerada melhor do que outra devido a
critérios subjetivos de escolha, como o fato das pessoas estarem mais familiarizadas

ou terem um conhecimento maior em relacéo a uma determinada técnica.

Além dos critérios para selecionar uma técnica de documentagdo, Harrington et al.

(1997) apresentam sugestdes gerais para 0 uso de técnicas de diagramacao. Dentre elas:

A documentac&o devera estar sintonizada com as necessidades do usuério.

A documentacdo deverater amaior facilidade de uso possivel.

O uso de simbolos deve ser limitado, particularmente para um leitor menos
experiente.

O texto nos diagramas devera ser claro e conciso.

Os diagramas devem ter uma organizag&o visual clara

Ja no contexto do projeto de servicos, Gummesson citado por Congram& Epelman

(1995), identificou quatro critérios que uma metodologia de descricéo de processos de

servigos deve apresentar para que seja eficaz. Congram& Epelman (1995) acrescentaram

mais quatro critérios aos identificados por Gummesson, propondo um total de oito

critérios:

1.
2.

N o o~ w

A apresentacdo grafica do model o deve ser compreensivel para os empregados.

A metodologia deve ter uma linguagem clara e consistente.

O modelo deve ser baseado em atividades e orientado para a agéo.

A geréncia deve apoiar 0 uso da metodologia.

Os empregados devem participar no processo de desenvolvimento do modelo.

O modelo deve auxiliar os empregados aredlizar suas tarefas mais eficazmente.

A metodologia deve guiar a geréncia de servigos nos esforgos relacionados com o
controle do processo.

A metodologia deve favorecer a colaboracdo entre as funcOes de operacOes,

marketing e recursos humanos.

Ma (1999) também propds requisitos para uma linguagem de representacdo de

processos de servigos. O autor dividiu esses requisitos em duas categorias: requisitos
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funcionais e critérios técnicos. Os requisitos identificados por Ma (1999) sdo os
seguintes:
Requisitos funcionais:
Facilitar a documentac&o do projeto de processos de servicos.
Dar suporte & verificagdo do projeto.
Facilitar o entendimento e comunicagdo do projeto de processos de servigos entre as
partes envolvidas.
Critérios técnicos:
Ser especifica para processos de servicos.
Manter a formalidade apropriada.
O processo deve ser possivel de ser representado em qualquer nivel de detalhe.
Manter interpretacdo ndo-ambigua.

Ser smples e facil de usar.

Pode-se observar que os requisitos apresentados por diferentes autores muitas
vezes se sobrepdem, o que favorece a identificagcdo de caracteristicas comuns entre as

diferentes técnicas de projeto e andlise de processos de servigos.

3.2.1. Requisitos propostos

Baseando-se nos critérios apresentados pelos autores citados (Harrington et al.,
1997; Congram&Epelman, 1995; Ma, 1999), nas caracteristicas dos servi¢os e nos
objetivos desta pesguisa, propde-se alguns requisitos desgjdveis para uma técnica de
projeto e andlise de processos de servigos (figura 3.1).

1. Adequac&o tanto para o projeto quanto para a analise de processos de servigos. E
necessario que uma técnica de representagdo de processos de servicos sirva de base
tanto para o projeto, quanto para analise de processos. Quando o processo do servico
é projetado com uma determinada técnica, € interessante que se utilize a mesma
técnica na andlise do processo, 0 que permite aterar facilmente o projeto do
processo. Assim, a técnica seria Util ndo sO na fase de projeto, mas na gestéo do

servigo em todas as fases, apoiando o ciclo planejamento/implementagdo/controle.
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2. Descricéo da experiéncia de servico do ponto de vista do cliente. A técnicadeve ser
capaz de mapear o fluxo de clientes descrevendo os momentos da verdade do
servigo. Isso auxiliaria os gerentes de servigo a entender como o cliente vé o
processo de prestagso de servico. E interessante lembrar, que para descrever com
precisdo a experiéncia que o cliente tem durante a prestagdo do servico, a técnica
deve permitir a representagdo da complexidade dos processos de servigos, em um
nivel de detalhamento adequado.

3. Representacgdo gréafica baseada em diagramas. Mesmo que a linguagem natural seja
direta e facil de entender, ela permite uma certa ambiglidade e dificulta a
modelagem de situagdes do mundo real (Ma, 1999). Como afirma Miers (1996, p.
176), “um diagrama bem-feito, como uma imagem, vale por mil palavras’. Na
verdade, um diagrama facilita a compreensdo do processo, tanto para fins de projeto
como de andlise. Portanto, torna-se necessaria uma técnica baseada na combinagdo

de elementos gréficos e texto, apresentados de uma forma organizada e sistematica.

4. Facilidade de uso. E importante que a técnica apresente facilidade de elaboracéo e
facilidade de compreensdo. A simplicidade da técnica e a clareza da linguagem ir&o
influenciar fortemente nesse requisito. A facilidade de uso deve permitir qgue mesmo
0s gerentes ndo-especialistas possam utilizar e compreender a técnica. 1sso também
poderia estimular a participagdo dos empregados e a comunicagdo do processo na
empresa, uma vez que todos na organizacdo teriam facilidade de compreender o

[Processo.

5. Suporte para a avalia¢do de desempenho do processo. Para apoiar a melhoria do
processo, € desgjdvel que a técnica permita a avaliacdo do desempenho em cada
atividade. A identificacdo de problemas no processo de prestagdo de servigo
normalmente passa por uma constatagéo de que o desempenho em determinados
pontos de interagdo esta abaixo do desgjado. Assim, é fundamental para a fase de
andlise do processo de servico que a técnica dé suporte para a avaliagdo de
desempenho.
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adequacdo para
projeto e andlise

REQUISITOS
DA
TECNICA

Figura 3.1: Requisitos propostos.

3.3. REVISAO DE TECNICAS

Dentre as varias técnicas utilizadas no projeto e andlise de processos de servicos,
foram selecionadas nove. Elas estéo resumidas no quadro 3.1, que mostra publicactes
relevantes sobre cada técnica. As referéncias apresentadas no quadro 3.1 trazem
exemplos de aplicacbes em processos de servigos. A Unica excegdo € o fluxograma

tradicional, que traz referéncias de aplicagdes genéricas para qual quer tipo de processo.
3.3.1. Fluxograma tradicional
Existem varias derivagdes do fluxograma tradicional, conforme a finalidade que

ele é utilizado. Para a descricdo detalhada do processo, ele pode ser chamado de
diagrama detalhado de processo (Harrington et a., 1997) ou simplesmente de
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fluxograma (Miers, 1996). O nome fluxograma tradicional refere-se ao fluxograma no
seu formato original, uma vez que as derivagbes do fluxograma tradicional também

podem ser chamadas de fluxograma, pois de certa forma descrevem “fluxo”.

Técnica Referéncias
Fluxograma tradicional Harrington (1993), Harrington et al. (1997)
Service blueprint Shostack (1984, 1987)
Mapa do servigo Kingman-Brundage (1991),

Kingman-Brundage et al. (1995)

Estrutura de processamento de clientes Slack et al. (1997)
IDEFQ Congram&Epelman (1995)
Walk-through-audit Fitzsimmons&Fitzsimmons (1998),

Koljonen&Reid (2000)

Andlise da transacédo de servigo Johnston (1999)

IDEF3 adaptado Tseng et al. (1999)

Linguagem de representacao para projeto de | Ma (1999)

processos de servicos

Quadro 3.1: Técnicas selecionadas.

Em geral, os fluxogramas descrevem a seqiiéncia de atividades de um processo
empresarial. Paraisso, os fluxogramas utilizam uma simbol ogia padronizada que adota,
entre outros simbolos, retdngulos para representar atividades, |0sangos para representar
pontos de decisdo e setas para indicar o sentido de fluxo. Esses simbolos vém

acompanhados de textos que descrevem as atividades e orientam o fluxo do processo.
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Harrington (1993) considera que a fungdo bésica do fluxograma € documentar um
processo para permitir a identificagdo das &reas a serem aperfeicoadas. De fato, o
fluxograma é de grande utilidade para a representacéo de processos. Porém, se tratando

de processos de servigos, ele possui muitas limitagoes.

Apesar do fluxograma ser de fécil utilizacdo, seus recursos gréficos ndo permitem
uma descrigdo simples de processos com grande complexidade e divergéncia. De acordo
com Shostack (1987), a complexidade de um processo se refere ao nimero de atividades
envolvidas e a divergéncia esté rel acionada com alatitude de execucao, isto €, o nimero
de opgdes possiveis no fluxo do processo. A medida que a complexidade do processo
aumenta, € necessario agregar as atividades em niveis de detalhe diferentes, o que néo é
muito bem definido pelo fluxograma. A divergéncia do processo também ndo € bem
representada pelo fluxograma, pois ele ndo tem recursos para descrever fluxos paralelos

e fluxos com multiplas alternativas.

Entretanto, a maior desvantagem do fluxograma tradicional para a representagéo
de processos de servicos é que ele considera o processo do ponto de vista da empresa e
ndo do cliente. Assim, 0 processo € descrito segundo as atividades desempenhadas pela
empresa, e mesmo que essas atividades envolvam o consumidor, a percepgédo do cliente

nao é considerada.

3.3.2. Service blueprint

Apesar de ser derivado dos fluxogramas usados na gestéo de processos industriais,
0 service blueprint se diferencia desses, pois considera 0 aspecto da interagéo com o
consumidor. Segundo Brown et a. (1994), uma diferenca priméria entre o service
blueprint e o fluxograma tradicional é que o blueprint incorpora o cliente e as a¢fes do
cliente no mesmo fluxograma do resto da operacéo. Dessa forma, o processo € visto sob
a perspectiva do cliente e ndo da empresa.

De acordo com Fitzsimmons& Fitzsimmons (1998), o blueprint € um mapa de

todas as transagOes que constituem o processo de entrega do servigo. Esse mapa
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identifica tanto as atividades de linha de frente como as atividades de retaguarda,
separadas pela linha de visibilidade, mencionada anteriormente (figura 3.2). As
atividades de linha de frente, ou sgja, as atividades que sdo visiveis para o cliente,

correspondem exatamente aos momentos da verdade.

Operacdes de Linha de Frente
Receber .
. Servir a
pedido do . x
. refeicdo
cliente
A
Linha de Visibilidade
A
Entregar o Colocar o Colocar a Buscar a
. ) Preparar a . .
pedido na » pedido na > L L » refeicdo » refeicdo
- ) refeicdo : A
cozinha fila na fila na cozinha
Operacdes de Retaguarda

Figura 3.2: Exemplo de um service blueprint para o processo de entrega de refeicdes em

um restaurante [Fonte: Adaptado de Ramaswamy (1996)].

A idéia langada pelo service blueprint foi tdo bem assimilada, que essa técnica
ainda é bastante aceita e utilizada com poucas modificagdes, sendo citada por grande
parte das publicagdes recentes na area de gestdo de servigos (Téboul, 1999;
Fitzsmmons& Fitzsimmons, 1998; Ramaswamy, 1996). Nas diversas publicagOes,
encontra-se 0 diagrama com diferentes nomes e diferentes aplicagdes, porém todos
incorporam aidéia original do service blueprint de mapear o processo do ponto de vista

do cliente.

Quando o conceito do service blueprint surgiu, ja era sugerida a utilizagdo da
técnica na identificacdo dos pontos de faha no processo (Shostack, 1984).
Rotondaro& Oliveira (1999) utilizaram o service blueprint para analisar cada atividade
da linha de frente em relacéo aos determinantes da qualidade em servicos envolvidos e

em relacdo a um indicador do potencia de faha que foi desenvolvido. Ja
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Chase& Stewart (1994), utilizaram o service blueprint para identificar falhas potenciais
em cada atividade, com o objetivo de sinalizar aincorporagéo de dispositivos aprova de

falhas no processo (poka-yokes).

Schmenner (1995) propde a aplicagéo do service blueprint na identificagdo dos
gargalos do processo, plangamento da capacidade e tempos de execucdo, andlise dos
custos envolvidos, entre outros. Lovelock (1995) ainda acrescenta a essa lista o
replangjamento do projeto de trabalho. Segundo Téboul (1999), o fluxograma do
servico (conforme denomina o autor) também é Util para focalizar a empresa nas
operagdes, mel horando a produtividade e reduzindo custos, perdas e tempos de resposta.
Gianesi& Corréa (1994) analisam o service blueprint com a intengdo de identificar os
processos-chave, para em seguida estabelecer a relacdo desses processos com as éreas
de decisdo da empresa. Assim, pode-se definir quais sdo as areas de decisdo prioritérias
para o atendimento dos objetivos operacionais estratégicos da organizagdo. Em um
outro trabalho, Shostack (1987) ainda sugeriu a aplicagdo do service blueprint na

analise e definicéo do posicionamento estratégico de uma empresa de servigos.

Normalmente, o service blueprint apresenta a mesma simbologia e 0s mesmos
recursos graficos do fluxograma tradicional, sendo que algumas vezes ele € apresentado
sem uma simbologia definida. Por isso, ainda que tenha muitas vantagens, o service
blueprint apresenta as mesmas limitagdes do fluxograma tradicional, uma vez que ele
foi derivado do fluxograma. Tseng et al. (1999) afirmam que pelo fato de ter a mesma
estrutura do fluxograma tradicional, o service blueprint ndo esta focalizado na descricéo
da completa experiéncia do cliente e, além disso, ndo é capaz de detalhar a informagéo
sobre a experiéncia que o cliente tem durante a prestagdo do servigo.
Congram& Epelman (1995) também criticam o service blueprint alegando que ele revela
0s problemas inerentes da abordagem de fluxogramas. Esses autores questionam a
ambigliidade e a inconsisténcia no significado dos simbolos e ainda criticam os niveis

de detal he inconsistentes que ocorrem no diagrama.

Para Johnston (1999), mesmo que o service blueprint considere as interagdes com

o cliente, muitas vezes 0 processo € documentado sob a perspectiva da empresa (por
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exemplo, na figura 3.2). O autor ainda afirma que a técnica € orientada para a tarefa e

ndo para o cliente, pois esta focalizada nas agdes e eventos observéveis (tarefas).

3.3.3. Mapa do servico

Uma derivaco interessante do service blueprint € a técnica conhecida como mapa
do servico (Kingman-Brundage, 1991; Kingman-Brundage et al., 1995). A grande
diferenca entre o mapa do servico e o service blueprint é que ele envolve a gestdo do

servigo como um todo, e ndo somente o processo de entrega do servico.

O mapa do servico tenta integrar as vérias dimensdes envolvidas na gestéo do
servico, desde a geréncia da empresa até o cliente. Para isso, ele divide os processos de
servigos ndo somente em duas partes (linha de frente e retaguarda), mas em cinco
diferentes zonas (ver figura 3.3). As cinco zonas séo:

Zona do cliente, onde se encontram as atividades e decisdes desempenhadas pelo
cliente.

Zona da linha de frente, onde estdo situadas as atividades realizadas pelos
empregados que tém contato direto com o cliente.

Zona da retaguarda, que corresponde as atividades realizadas pel os empregados que
apoiam diretamente a linha de frente.

Zona de suporte, que envolve as atividades que suportam as trés zonas anteriores.
Zona da geréncia, que engloba as atividades que a geréncia redliza para apoiar o

encontro de servigo.

A linha de visibilidade divide as duas primeiras zonas das trés tltimas. No mapa
do servigo o cliente ocupa o topo do diagrama, a geréncia ocupa a base, enquanto as
operagoes de servicos se localizam no meio. De acordo com Kingman-Brundage et al.
(1995), 0 mapa do servico mostra como o pessoal de servigos manipula os componentes

do servigo para fechar alacuna entre agerénciae o cliente.
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Cliente potencial

Cliente freqiiente

Cliente avalia sua

i&ncia em 15
procura resultado 6 s Devo comprar
do servigo Devo responder? Devo comprar? relagdo a suas >
expectativas ovamente?
Zona do 5 7 10 13
cliente Cliente potencial Cliente potencial Cliente potencial Cliente faz o Cliente Cliente recebe e Cliente paga a
Vvélouve o conceito entra nas faz uma solicitacdo pedido experimenta o confere a fatura fatura
do servico instalacdes especial servico
Zona da linha O conceito do 8 . Sim . L".“.“a de frente
o . Pessoal da linha ~ . Linha de frente facilita a entrega
de frente servico é oferecido Excecéo de rotina? N
N de frente aborda o completa o pedido do resultado do
aos clientes . .
cliente Servico
N&o
Linha de
visibilidade
Linha de frente Linha de frente Linha de frente
negocia o pedido transmite o pedido espera o resultado
especial do servico do servico
Zona da
retaguarda
Zona de
suporte 4 Operagdes 11 = 2 1 Departamento Medic&o da
Marketing desenvolve < Operagdes sinaliza Sistema de . N
P - consente a — Operagdes ’ ) financeiro processa satisfacdo do
anticios e promogao = quando o pedido pagamento emite a :
excecao preenche o pedido 2 0 pagamento cliente
de vendas esta completo fatura
Zona da
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Relatério de Relatério de satisfacéo . . Relatério de satisfacéo
Relatério de receitas
estoques e despesas dos empregados do cliente
3 2 1 20
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funcdes recursos conceito do servico desempenho global

Figura 3.3: Mapa do servico [Fonte: Kingman-Brundage et al. (1995, p. 28)].




Entre outras aplicagbes, 0 mapa do servico foi utilizado por Kingman-Brundage et
al. (1995) para descrever a “légica’ do servico, por meio de um modelo genérico que
compreende a maioria das atividades de qualquer processo de servigos (como € 0 caso
da figura 3.3). Nesse modelo, os autores discutiram vinte atividades-chave, analisando

suas implicagdes para a gestéo de servicos.

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 diferencas
com o service blueprint no que se refere ao projeto e andlise de processos. Por isso, ele
possui as mesmas desvantagens que o service blueprint, parafins de projeto e andlise de
processos. Johnston (1999) considera que o mapa do servico € um refinamento do
service blueprint, mas mesmo assim, afirma que ele é orientado para a tarefa e ndo para

o cliente.

3.3.4. Estrutura de processamento de clientes

Outro método de diagramag&o utilizado para projetar processos de servigos € a
estrutura de processamento de clientes, apresentada por Slack et a. (1997). Ao invés de
mapear as atividades especificas de cada tipo de servigco, como fazem o service
blueprint e o0 mapa do servigo, a estrutura de processamento de clientes propde um
modelo genérico de atividades-chave que sd0 comuns & maioria dos processos de
servicos. Assim, o processo do servico pode ser projetado por meio do planegjamento de

cada atividade genérica em cada caso particular.

E importante observar que essa técnica visa especificamente o fluxo de clientes,
identificando apenas as atividades que envolvem o cliente (momentos da verdade).
Dessa forma, o diagrama s6 mostra as atividades de linha de frente. Na estrutura de
processamento de clientes sdo identificadas sete atividades-chave (figura 3.4), que
ocorrem na seguinte sequéncia:

Selecéo: é momento em que o cliente decide escolher a operacdo de servico.
Ponto de entrada: € o primeiro contato com a operagao escol hida.

Tempo de resposta: é o tempo que o cliente espera até que o sistema responda.



Ponto de impacto: é o momento em que o cliente comega a ser atendido.

Prestacdo de servico: € aparte em que o servigo principa € prestado.

Ponto de partida: é o ponto em que o cliente deixa o processo do servico.
Acompanhamento: sdo todas as atividades de acompanhamento do cliente apo6s a

conclus&o do servico.

O paciente escolhe se vai ao médico ou

Selecdo para o hospital
A
Ponto de O paciente chega ao Pronto-Socorro do
entrada hospital
Tempo de O paciente espera pelo médico
resposta
A
I?onto de O meédico encontra o paciente
impacto

Prestacdo de O médico providencia tratamento
servigo
A
Ponto de O paciente registra a saida com a
partida recepcionista
Acompanhamento VerificagcBes posteriores agendadas

Figura 3.4: Exemplo da estrutura de processamento de clientes para o Pronto-Socorro de
um hospital [Fonte: Slack et al. (1997, p. 162)].

As atividades-chave facilitam o trabalho de projeto e anadlise dos processos de
servigos, dado que, para cada caso particular, os gerentes de servigos teréo que planejar
(projeto) ou reavaliar (andlise) cada atividade genérica. No entanto, a tentativa de
estabelecer atividades genéricas em uma sequéncia rigida, e ndo atividades especificas

para cada caso, mesmo que facilite o trabalho de projeto e andlise, também o limita
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De fato, 0 modelo gerado pela estrutura de processamento de clientes torna-se
muito distante da realidade quando se consideram processos de servigos especificos. Os
préprios autores afirmam: “Quando examinadas em detalhe, as operacdes de servicos,
em sua maior parte, compreendem diversas seqiiéncias de processamento de clientes,
que podem ser em série ou em paralelo” (Slack et al., 1997, p. 160). Somente essa
afirmacao ja demonstra que a rigidez da estrutura de processamento de clientes torna

esse diagrama incapaz de descrever com precisao a experiéncia do cliente.

3.3.5. IDEF@

A medida que as técnicas de representacio de processos foram evoluindo, técnicas
mais sofisticadas foram sendo aplicadas em operagdes de servigcos. Um bom exemplo é
a aplicacéo do IDEFO0, uma técnica que foi inicialmente desenvolvida para processos
industriais. De acordo com Mayer et a. (1999), o IDEFO é uma técnica derivada de uma
linguagem gréfica conhecida como Structured Analysis and Design Technique (SADT),
sendo que freglentemente se encontram na literatura os dois nomes se referindo a
mesma técnica (Congram& Epelman, 1995). O IDEFO foi desenvolvido pela Forca
Aérea dos Estados Unidos com o objetivo de descrever, especificar e modelar sistemas
de manufatura (Plaia&Carrie, 1995). No entanto, Congram&Epelman (1995)
demonstraram ser bastante viavel a aplicaco dessa técnica na descri¢do de processos de

Servigos.

A simbologia utilizada no IDEFO é constituida por retangul os, que representam as
atividades ou 0s processos, e setas, que representam 0s recursos e informagdes que séo
necessarios para executar as atividades. Esses recursos podem ser entradas, saidas,
mecanismos e controles, posicionados em torno de cada atividade como mostra a figura
3.5. As entradas representam os recursos utilizados pela atividade para produzir as
saidas. As saidas sdo os resultados produzidos por cada atividade. Os mecanismos sao
o0s elementos usados para executar a atividade. Os controles representam informagdes
gue restringem ou regulam a atividade, ou sgja, que afetam a forma como a atividade é

executada. Plaia& Carrie (1995) relacionam as entradas e saidas com a pergunta “O que
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é feito?’, os mecanismos com a pergunta “Como € feito?’, e os controles com a

pergunta “Por que é feito?’.

Controle

Entrada ——» Atividade —» Saida

|

Mecanismo

Figura 3.5: Elementos do IDEFO.

Segundo Mayer et al. (1999), o IDEFO ndo somente representa as atividades
individualmente, mas revela as relagdes entre as atividades de um processo. As saidas
de uma atividade podem se tornar as entradas, os controles ou até mesmo 0s
mecanismos da atividade seguinte, dispostos em um diagrama que comega no topo a
esquerda e termina na base a direita (figura 3.6). Outra importante caracteristica do
IDEFO é o principio de decomposi¢éo hierarquica das atividades. Cada atividade de um
diagrama do IDEFO pode ser decomposta em atividades menores, sendo que a

decomposicdo pode ser feita até o nivel de detahe que for requerido para cada

aplicagéo.

Uma qualidade do IDEFO é a precisa identificagcdo dos recursos envolvidos no
processo, quer sejam recursos humanos, materiais ou informagdes. O IDEFO descreve
“0 que’ uma organizagdo faz, o que leva a empresa a questionar se as atividades que ela
desempenha sdo realmente relevantes (Mayer et a., 1999). No entanto, ndo ha uma
l6gica especifica, nem uma nocdo de tempo associado ao processo (Plaia& Carrie,
1995). Isso prejudica a descricdo da experiéncia do cliente, j& que o encontro de servico
€ composto por uma seqiiéncia de momentos da verdade. Além disso, as pessoas tém

uma tendéncia de interpretar diagramas como uma sequéncia de eventos, devido a



“culturd’ herdada dos fluxogramas. Esse fato dificulta a compreensdo do IDEFO, pois
sua énfase ndo esta na sequéncia de atividades, mas no contelido das atividades e nos

recursos envolvidos no processo.

A saida de A3 fornece
- um feedbackde
——»| Alividade A1 — l controle para Al.
A
» Atividade A2
4 Y
» Atividade A3 >
—>

A saida de Al é uma entrada para A2
e para A3. As outras entradas vém do
nivel acima na hierarquia.

Figura 3.6: O diagrama IDEFO [Fonte: Bal (1998, p. 344)].

3.3.6. Walk-through-audit

A andlise do projeto de servigos pode também incluir a andlise dos elementos do
pacote de servicos, e ndo somente a andlise do processo. 1sso € bastante coerente, pois
na verdade, a experiéncia do cliente durante o processo inclui todos os elementos do
pacote (bens facilitadores, instalacdes e resultado). Este € o caso da walk-through-audit
(WTA), uma espécie de auditoria do servico baseada em uma série de questdes dirigidas
aos clientes e gerentes de servicos, relativas ao processo e a0 pacote de servigos
(Fitzsmmons& Fitzssimmons, 1998; Koljonen&Reid, 2000). Uma importante
caracteristica da WTA é que ela analisa 0 processo do ponto de vista do consumidor.
Segundo Fitzsimmons& Fitzsimmons (1998), a walk-through-audit € uma ferramenta de

gestdo para uma avaliacdo sistematica da visdo do cliente do servigo prestado.
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A walk-through-audit utiliza questfes estruturadas, onde os clientes avaliam cada
etapa do processo por meio de uma escala de cinco pontos. A medida que se detalha o
processo, pode-se elaborar inimeras questfes rel acionadas a cada momento da verdade.
A figura 3.7 mostra exemplos de algumas questdes que podem ser feitas na aplicagéo da
WTA em um restaurante self-service. O exemplo sugere apenas uma quest&o para cada
momento da verdade do ciclo de servico do restaurante (ver figura 2.3 do cap. 2), sendo

possivel elaborar quantas questdes forem necessarias.

1. Entrar no restaurante

nenhuma muitas
Haviam mesas disponiveis? 1 2 3 4 5
2. Servir-se

poucas opgdes bastante variada
A comida era variada? 1 2 3 4 5
3. Pesar o prato na balanca

duvidosa muito confiavel
A balanca parecia confiavel? 1 2 3 4 5
4. Sentar-se a mesa

péssima deliciosa
A comida estava gostosa? 1 2 3 4 5
5. Aguardar na fila

muito tempo ndo esperou
Vocé esperou muito tempo na fila? 1 2 3 4 5
6. Pagar a conta

grosseiro amavel
O funcionario do caixa foi cordial? 1 2 3 4 5
7. Sair do restaurante

congestionada livre
Como estava a saida do estacionamento? 1 2 3 4 5

Figura 3.7: Exemplo de questbes de uma WTA para um restaurante self-service.

A grande diferenca entre a WTA e a pesquisa de satisfagdo do cliente, é que a
WTA analisa a experiéncia do cliente ao longo de cada estégio do processo. Ja a
pesquisa de satisfacdo, apenas identifica a satisfagdo do cliente em relagdo ao servigo
como um todo (Koljonen& Reid, 2000). O questionério da WTA € respondido pelos
clientes durante ou imediatamente apds 0 servico, sendo que as questdes sdo referentes a
todas as atividades do processo. Por isso, a WTA pode ser considerada uma técnica de

andlise de processos de servicos. Essa técnica € norma mente aplicada pelo pessoa de
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operagoes, sendo que as pesquisas de satisfacdo do cliente geralmente sdo aplicadas
pelo pessoal de marketing (Koljonen& Reid, 2000).

A WTA pode ser utilizada em conjunto com o fluxograma do processo ou
qualquer técnica que representa o processo graficamente. Koljonen& Reid (2000)
apresentam um model o para a aplicagcéo da WTA em cinco etapas:

1. Elabore o fluxograma do processo do servico na perspectiva do cliente.

2. Plangje, teste e aplique o question&rio para uma amostra de clientes, para o pessoal
da geréncia, e/ou para clientes de organizagfes concorrentes (benchmarking).

3. Sintetize e analise os resultados dando énfase nas pontuagdes baixas em relagdo a
concorréncia e nas diferengas de pontuagdo entre a geréncia e os clientes.

4. Determine as deficiéncias e implemente melhorias.

Para a melhoria continua, repita os passos de 1 a 4.

Fitzsimmons& Fitzsimmons (1998) apresentam um exemplo de aplicagdo daWTA
em restaurantes, utilizando um question&rio de 42 perguntas distribuidas entre nove
categorias de varidvels, dentre elas: itens de manutencéo, servigo pessoal, tempos de
espera, ambiente, apresentagdo da comida, etc. Nesse caso, 0s autores aplicaram o
guestionario somente aos proprietarios ou gerentes dos restaurantes, o que reduz
significativamente validade da técnica para a andlise segundo a visdo do cliente, embora

ainda permita a analise do processo.

Ja Koljonen& Reid (2000) aplicaram a WTA em um escritério de advocacia,
conforme o modelo apresentado anteriormente. Apds a elaboracéo de um fluxograma,
0s autores agruparam as atividades do processo em quatro estégios. pré-chegada,
chegada e consulta. Além de elaborarem cinco questdes para os estagios de pré-chegada
e chegada, e dez para 0 estagio de consulta, 0s autores acrescentaram mais Cinco
guestdes para a categoria de avaliacdo agregada de desempenho. Em seguida,
compararam as pontuagdes médias dos clientes com as pontuagdes médias: da geréncia,

dos clientes da concorréncia e da geréncia da concorréncia.
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Além dos beneficios de avaliar a percepcdo do cliente ao longo do processo e
incluir na analise todos os elementos do pacote de servicos, a WTA possui a vantagem
de andlisar a lacuna entre as percepcdes do cliente e as percepcdes da geréncia, bem

como analisar alacuna entre a empresa e a concorréncia.

Mesmo com todas as vantagens, Johnston (1999) afirma que a principal fragueza
da WTA é que a andlise através de questfes sistematicamente estruturadas pode
comprometer aflexibilidade requerida para avaliar as percepgdes do cliente ao longo do
processo. Outro fator, € que a WTA é uma técnica somente de andlise e ndo de projeto.
Mesmo que essa técnica possa ser utilizada em conjunto com técnicas de representagdo
gréfica, ela por s sO ndo apresenta uma representacdo gréfica do processo, 0 que

constitui mais uma limitagéo.

3.3.7. Analise da transacao de servigco

Como mencionado anteriormente, Johnston (1999) critica as técnicas tradicionais
de mapeamento de processos de servig¢os, como o service blueprint e 0 mapa do servigo
de Kingman-Brundage et al. (1995). O autor alega que essas técnicas estdo orientadas
para a tarefa e ndo para o cliente, descrevendo o processo de servigo da perspectiva da
empresa e ndo do cliente. Além disso, o autor criticaarigidez do questionério da WTA.
Em resposta a tudo isso, Johnston (1999) desenvolveu uma técnica denominada de

analise da transacao de servico (STA — Service Transaction Analysis).

Assim como a walk-through-audit, a andlise da transacdo de servico avalia o
processo do ponto de vista do cliente, combinando quatro elementos criticos: o conceito
do servigo, 0 processo do servigo, a avaliagdo da qualidade em cada transagéo, e a
interpretacdo do servico pelo cliente (que € composta de “mensagens’ emitidas em cada
transacdo). Para sua operacionalizagdo, a técnica utiliza um formulario denominado
“folha de andlise da transacdo de servico”. Conforme Johnston (1999), essa técnica
compreende cinco estégios:

1. O conceito do servigo é especificado.
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2. Compradores fantasmas, conselheiros independentes ou clientes-consultores
caminham ao longo do processo atual para analisar como o cliente poderia avaliar
cada transacao (qualquer interagdo, seja com o ambiente inanimado ou através do
contato pessoal). Cada transagéo € descrita com poucas palavras, sendo determinado
seu score (pontuagdo): cliente encantado (+), cliente satisfeito (0), cliente
insatisfeito (-).

3. As mensagens sutis emitidas em cada transacdo sdo anotadas, isto €, sd0 anotadas as
interpretacOes que levaram o “suposto” cliente a chegar a essa avaliagéo.

4. Os pontos (+), (0) e (-) sdo interligados ao longo da folha de andlise da transacdo de
servico, de modo a formar um grafico de linha. Em seguida, a avaliacdo global é
anotada.

5. Com a folha de andlise da transacdo de servico preenchida, os gerentes de servigo
podem comegar a entender como os clientes poderiam interpretar o processo, para

depois discutir as melhorias a serem feitas.

Para exemplificar, Johnston (1999) apresenta o caso de um escritério de
advocacia, mostrado na figura 3.8. E interessante observar nesse caso, que a avaliagdo
global do processo contradiz o conceito do servigo especificado para o escritério. Além
da avaliacdo global, as avaliagbes em cada transagdo sinalizam as melhorias que podem

ser feitas no processo.

Assm como a WTA, aandlise datransacéo de servigo avalia o pacote de servigos
aém de avaliar o processo. Além disso, ela induz o questionamento sobre quais as
“mensagens’ gque a empresa tem emitido para seus clientes. Na andlise da transagéo de
Sservico, tanto a avaliagdo como a descricéo do processo sdo feitas pelo cliente. Mesmo
que a WTA avalie o processo segundo a percepcdo do cliente, esse processo é
previamente mapeado pela empresa e ndo pelo cliente. Na andlise da transacdo de
Servico 0 processo pode ser percebido de diversas formas para diferentes clientes. Ao
invés das atividades serem previamente estabel ecidas, essa técnica descreve e avalia as
transagOes que podem ser ou ndo percebidas em diferentes ocasifes. Dessa maneira, 0
processo é descrito como ele realmente ocorre e como ele realmente € percebido pelo

cliente.
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Entretanto, mesmo com toda a simplicidade e orientagdo para o cliente que essa
técnica possui, pode-se constatar algumas limitacGes. Embora bastante oportuno, o fato
de utilizar pessoas que se passam por clientes (e ndo os proprios clientes) pode gerar
algumas distorgdes nos resultados. Além disso, essa técnica somente pode ser utilizada
na andlise do processo e ndo no projeto. E também, apesar do gréfico gerado pelo score
em cada transacdo, 0 processo ndo é representado graficamente, pois todas transagdes

S80 anotadas por escrito.

FOLHA DE ANALISE DA TRANSAGAO DE SERVIGO

Organizagao: | escritério de advocacia | Conceito do servigo:

Servicos juridicos para clientes pessoais,
fornecidos de uma forma amistosa, simpatica e
nao-intimidadora

Processo: | recepcao

Tipo de cliente: | cliente pessoal

Score
Transagao + 0 - Mensagem
Porta de entrada
imponente , firmemente "confiavel, profissional, mas um pouco intimidador"
fechada \

Segunda porta com um
anulncio de outra
empresa

"eles gostam de construir barreiras"
"eles ndo devem ser imparciais”

Corredor atapetado,
mas nem sinal de
recepcao

"familiar, mas este € o lugar certo?"
"sem ajuda”

A recepcionista atras da
mesa ignora o cliente e
continua digitando

"eles ndo parecem se preocupar comigo”
"eles ndo acham que eu seja importante”

"ndo muito acolhedor"
Ela diz "Sim"? "eu me sinto como se eu estivesse me
intrometendo no trabalho dela”

O telefone toca e a "eu ndo sou importante”
recepcionista atende "outras pessoas tém prioridade em relagdo a mim"

Avaliacéo global:
Projeto do servico ruim. Pouca consideragdo ou preocupacéo com os clientes. Servigco ndo-amistoso e
intimidador.

Figura 3.8: Exemplo de uma andlise da transacdo de servico para o processo de
recepcao em um escritério de advocacia [Fonte: Johnston (1999, p. 106)].



3.3.8. IDEF3 adaptado

O mapeamento do processo do ponto de vista do cliente também pode ser feito
por uma adaptacdo do IDEF3, proposta por Tseng et a. (1999). O IDEF3 € mais um
integrante da familia de técnicas IDEF, desenvolvida pela Forca Aérea dos Estados
Unidos. Tseng et al. (1999) fizeram algumas simplificacbes e adaptacOes para 0 caso
especifico das operacdes de servigos, uma vez que o IDEF3, assim como o IDEFO, foi

concebido inicialmente para operagfes industriais.

De acordo com Plaia& Carrie (1995), existem dois tipos de diagrama no IDEF3: o
diagrama de fluxo de processo e a rede de transicdo de estado de objeto. Tseng et al.
(1999) consideraram somente o diagrama de fluxo de processo e entéo fizeram algumas
modificagOes. Ao adaptar a técnica, os autores procuraram identificar as atividades em
que o cliente participa do processo, dando o nome de “unidades de atuagéo do cliente”
(modificando o nome “unidades de comportamento” do IDEF3 original). Cada unidade
de atuagéo do cliente (UAC) € representada por um retangulo preenchido com o nome e
nimero da unidade. O diagrama do IDEF3 adaptado é entdo elaborado a partir das
unidades de atuagdo do cliente, que correspondem aos momentos da verdade do

processo. Assim, 0 diagrama mostra somente as atividades de linha de frente.

AsUAC’s obedecem ao mesmo principio de decomposi¢éo hierérquicado IDEFO,
podendo ser decompostas de acordo com o nivel de detalhamento requerido. A
descricdo da experiéncia do cliente comega com um diagrama simples, que abrange
todas as atividades do processo no mais alto nivel de abstrag@o. A figura 3.9 apresenta
um exemplo de aplicacéo da técnica em um supermercado, onde € mostrada a seqiiéncia
de atividades no mais ato nivel da hierarquia

Procurar e Passar pelo

Entrar na loja - ) - .
coletar itens caixa e sair

1 2 3

Figura 3.9: Diagrama do I DEF3 adaptado [Fonte: Tseng et al. (1999, p. 57)].
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As unidades de atuacéo do cliente sdo interconectadas por meio das setas (que
indicam fluxo) e das jungdes. As jungdes sd0 usadas para expressar sincronia ou
assincronia entre as atividades e para expressar a convergéncia ou divergéncia do fluxo
do processo (Plaia& Carrie, 1995). Tseng et al. (1999) somente consideraram as jungoes
assincronas, ou seja, onde as atividades paralelas ndo precisam comegar ou terminar ao
mesmo tempo. Assim, o0s autores reduziram os dez tipos de jungdes do IDEF3 original
para seis tipos. As juncdes podem ser do tipo (&), quando todas atividades relacionadas
com a juncgéo acontecem, do tipo (O), quando uma ou mais atividades relacionadas com
a jungdo acontecem, ou do tipo (X), quando apenas uma atividade relacionada com a
juncdo acontece. Os trés tipos de jungdo podem ser divergentes, quando as atividades

sd0 realizadas a partir da jungéo, ou convergentes, quando as atividades terminam na

juncéo.

Outros elementos gréficos que sdo utilizados no diagrama do IDEF3 sdo os
referents. Tseng et al. (1999) sugerem dois tipos de referents: “Go-to” e “Elab”. O Go-
to é utilizado para indicar a proxima ocorréncia no processo, sem que ela esteja ligada
por uma seta. Fregiientemente, o Go-to sinaliza a possibilidade do processo voltar a um
ponto anterior (looping). Ja o Elab, é anexado a uma jungdo para fornecer informagdes

adicionais sobre o fluxo do processo.

Com a compreensdo do significado das jungOes e dos referents, a representagéo
gréfica do IDEF3 adaptado passa a ser de f&cil utilizagio. A medida que se necessita
detalhar mais uma UAC, pode-se decompor a atividade até onde for preciso. A figura

3.10 mostra como a UAC “procurar e coletar itens’ dafigura 3.9 foi decomposta.

Outro componente importante da técnica € o “documento de elaboracdo” (figura
3.11). Para cada unidade de atuagdo do cliente existe um documento de elaboragdo
correspondente, que fornece informagdes adicionais para cada unidade. No IDEF3
original, o documento de elaboragéo traz as seguintes informagdes. nome, nimero e

rétulo da unidade de comportamento, objetos, fatos, restri¢oes e descrigdo. Tseng et al.
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(1999) adaptaram o documento de elaboragéo para 0 caso das operagdes de servicos,

gue passou a conter as seguintes informagdes:

Nome, nimero e rétulo da UAC: o rétulo € o nome (abreviado ou nédo) que esta

escrito no diagrama e o numero vai depender do nivel hierérquico da atividade.

Objeto de contato com o cliente: sdo todas entidades identificaveis que entram em

contato com o cliente.

Atributos do objeto de contato com o cliente: caracteristicas de um objeto que

denotam propriedades que o objeto possui.

Operagdes do objeto de contato com o cliente: sdo as operagdes realizadas pelo

cliente ou para o cliente em cada UAC.

Relagdes entre o objeto e o cliente: sdo as relagdes de troca entre 0 objeto e o cliente.

Pegar uma
cesta ou um
carrinho

2.1

Procurar e
coletar itens

2

Ir para a
regido das
estantes

2.2

Procurar e
coletar itens
na estante 1

2.3

Procurar e
coletar itens
na estante 2

2.4

Procurar e
coletar itens
na estante 3

2.5

Procurar e
coletar itens
na estante 4

2.6

Procurar e
coletar itens
na estante 5

2.7

Caminhar
para o caixa
2.8
;l J2.4
Go-t0/J2.3 O
Elab/J2.4

Se o cliente néo tiver
coletado os itens
apropriados, "Procurar e
coletar" pode ser
realizado novamente.

Figura 3.10: Decomposi¢céo da UAC “procurar e coletar itens’ [Fonte: Adaptado de

Tseng et a. (1999)].
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Ao contrério do IDEFO, o IDEF3 apresenta uma | 6gica especifica e uma nocéo de
tempo associado ao processo, representando a sequéncia na qual ocorrem as atividades
(Plaia& Carrie, 1995). O IDEFO se preocupa com “0 que” uma organizagdo faz,
enquanto o IDEF3 foca sua atengdo em “como” as coisas acontecem, sendo que em
muitas situagdes uma técnica complementa a outra (Mayer et al., 1999). Obviamente, as
modificacOes feitas por Tseng et al. (1999) ndo alteraram essas caracteristicas. A
representacéo precisa da seqiiéncia de atividades permite mapear a experiéncia que o
cliente tem durante a prestacdo do servico. Além disso, as informagdes adicionais do
documento de elaborag&o permitem analisar tanto o processo de servigos como o pacote

de servigos.

Documento de elaboragéo No. Ref.:
Nome da UAC:

Rétulo da UAC:

Objeto de contato com o cliente:

Atributos do objeto de contato com o cliente:

Operagdes do objeto de contato com o cliente:

Relacdes entre o objeto e o cliente:

Figura 3.11: Documento de elaboragdo do IDEF3 adaptado [Fonte: Tseng et al. (1999,
p. 57)].

Uma limitacdo do IDEF3 adaptado é que ele ndo mostra as atividades da
retaguarda, como fazem o service blueprint e o mapa do processo. Outro fator limitante,
€ gue a técnica deixa a desgjar no que diz respeito a avaliacdo de desempenho do
processo. Mesmo que o documento de elaboragéo apresente informagdes adicionais que
permitem a andlise do processo, ele ndo tem uma relagdo direta com a avaliagdo do

desempenho em cada atividade.
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3.3.9. Linguagem de representacao p/ projeto de processos de servigos

A técnica apresentada por Ma (1999) propde uma linguagem para especificar,
visualizar, construir e documentar o projeto de processos de servicos. A linguagem de
representacdo para projeto de processos de servigos foi desenvolvida com base nos
requisitos propostos pelo autor (mencionados anteriormente), nas linguagens existentes
de modelagem de processos e na metodologia de modelagem orientada a objeto. Além
de desenvolver uma linguagem gréfica, o autor desenvolveu uma linguagem formal

correspondente a linguagem gréfica, para aplicacfes computacionais.

A base tedrica para a linguagem desenvolvida por Ma (1999) esta no que o autor
denomina de “ aspectos de representacéo” . Os aspectos de representacéo sdo: o resultado
do processo, 0 processo do cliente e 0 processo dos empregados. O resultado do
processo corresponde ao conjunto de beneficios que o cliente recebe. O processo do
cliente esta relacionado com a maneira pela qual o cliente experimenta o servico, uma
vez que ele participa do processo. JA 0 processo dos empregados se relaciona &
operagdes desempenhadas pel os empregados para produzir o servico.

De acordo com Ma (1999), o projeto do servico deve acontecer em trés estagios,
na seguinte ordem: desenvolvimento do servigo, desenvolvimento do processo do
cliente e desenvolvimento do processo dos empregados. Depois que os beneficios para o
cliente s&o especificados, eles sdo traduzidos para o projeto do processo do cliente. Em

seguida, o processo dos empregados € definido com base no processo do cliente.

Cada aspecto de representagdo tem seu respectivo diagrama. Entdo, além de
descrever a experiéncia do cliente através do diagrama de fluxo de processo do cliente,
a linguagem utiliza o diagrama da definicdo do servico e o diagrama de fluxo de
processo dos empregados para representar os outros dois aspectos. O diagrama da
definicdo do servico considera os fatores estabelecidos no conceito do servico,
especificando os componentes do pacote de servigos. O diagrama de fluxo de processo

dos empregados representa 0 processo do ponto de vista da empresa, 0 que confere a
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técnica a capacidade de fazer a conciliac8o entre as duas perspectivas (do cliente e da

empresa).

O diagrama da defini¢&o do servico faz o desdobramento do conceito do servigo
nos beneficios que o cliente recebe. Esse diagrama € 0 mais simples dentre os trés
diagramas, sendo de mais fécil compreensdo que os outros. A figura 3.12 mostra um
exemplo simplificado do diagrama da definigdo do servigo para uma lanchonete fast-
food de uma universidade. Os outros dois diagramas séo bastante complexos, ndo sendo
possivel compreender nem utilizar os diagramas sem um estudo aprofundado da

linguagem.

RCBOO0: fast-food

breve descrigéo = os
clientes apreciam o
estilo fast-food de
refeicéo

0

CBO1: conveniéncia

CB02: comida
satisfat6ria

CBO03: prego razoavel

CB04: ambiente
agradavel

CBO5: pessoal
amigavel

breve descrigéo = o
cliente sente que o
servigo é conveniente
para ele

breve descrigéo = o
cliente julga que a

comida fornecida é

adequada para uma
refeigdo regular

breve descrigéo: o
preco que o cliente
estéa disposto a pagar
medida e padréo =
preco: $8-25/item

breve descrigéo = o
ambiente que o cliente
entra em contato esta

em boas condi¢des

breve descrigéo = o
cliente ira encontrar
funcionarios educados,
amigaveis e pacientes.

{

i

CB021: comida
saudavel

CB022: ampla
escolha

CB023: comida
suficiente

CB024: sabor
agradavel

breve descrigdo = a
comida fornecida esta
de acordo com os
padrdes da vigilancia
sanitaria

medida = variedade de
pratos oferecidos
padréo = 10-20 itens

medida = quantidade
de comida/item

medida = grau de
sabor

9

CB0221: variedade
em comida chinesa

CB0222: variedade
em comida ocidental

CB0223: variedade
em BBQ

medida = variedade de
pratos oferecidos
padréo = 5-10 itens

medida = variedade de
pratos oferecidos
padréo = 4-5 itens

medida = variedade de
pratos oferecidos
padréo = 3-5 itens

Figura3.12: Diagrama da defini¢&o do servigo para umalanchonete fast-food [ Adaptado

de Ma (1999)].
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A linguagem desenvolvida por Ma (1999) real mente representa um guia completo
para projeto de servicos. Complementando as caracteristicas da técnica que foram
ressaltadas, ainda destaca-se o fato da linguagem incluir medidas e padrdoes de

desempenho, o que enriquece bastante a andlise do processo.

No entanto, o proprio autor afirma que os usuarios devem ser sistematicamente
treinados para utilizar a linguagem, devido a dificuldade de familiarizagdo com a
técnica (Ma, 1999). De fato, a representacéo gréfica dos diagramas de fluxo de processo
do cliente e de fluxo de processo dos empregados é bastante complexa, dificultando a
compreensdo para usuérios ndo-especialistas. 1sso pode representar uma grande barreira
para a utilizacdo da técnica. Mesmo sendo bastante eficiente, a técnica ndo apresenta

facilidade de uso.

3.4. COMPARACAO ENTRE TECNICAS

Ao apresentar as caracteristicas de cada técnica nos itens anteriores, de certa
forma foi feita uma comparacéo entre técnicas. Porém, ainda é interessante confrontar
as técnicas analisadas com os requisitos propostos na se¢do 3.2.1. Com esse objetivo,

elaborou-se o quadro 3.2.

Observarse no quadro 3.2, que nenhuma técnica consegue atender completamente
a todos requisitos. A linguagem de representagcdo de Ma (1999) atende a quatro dos
cinco requisitos, mas falha no requisito “facilidade de uso”. O IDEF3 adaptado por
Tseng et a. (1999) atende completamente a quatro requisitos e parciamente ao
requisito “suporte para a avaliagdo de desempenho do processo”. Considera-se que o
IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999) atende parcialmente a esse requisito porque o
documento de elaboragdo utilizado na técnica tem a intenco de apenas descrever a
atividade, embora os “atributos do objeto de contato com o cliente” contidos nele
possam auxiliar a medicdo de desempenho. Ao relacionar as demais técnicas com os
requisitos propostos, constata-se que elas atendem a no maximo trés dos cinco

requisitos.
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Requisitos propostos

1. Adequacdao tanto

2. Descri¢do da

3. Representacgao

4. Facilidade de uso

5. Suporte para a

para o projeto experiéncia de grafica baseada em avaliacdo de
guanto para a servico do ponto de diagramas desempenho do
& coof andlise de processos vista do cliente processo
Técnica de servigos
Fluxograma tradicional P 'e) PY PY 'e)
Service blueprint P o PY PY 'e)
Mapa do servico P o PY PY 0)
Estrutura de processamento de PY o PY PY 'e)
clientes
IDEFQ P 0) PY o o
Walk-through-audit 'e) o 'e) PY P
Andlise da transacgéo de servico 0) P 0) PY P
IDEF3 adaptado P P P PY o
Linguagem de representacéo para PY PY PY 'e) PY

projeto de processos de servigcos

@ Atende ao requisito

O Atende parcialmente ao requisito

O Nao atende ao requisito

Quadro 3.2: Comparagdo de técnicas em relacdo aos requisitos propostos.
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3.5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao revisar algumas técnicas de projeto e analise de processos de servigos, pode-se
concluir que as mesmas foram desenvolvidas para diferentes aplicagdes e com
diferentes objetivos. | sso demonstra que dificilmente iré se encontrar uma técnica que se
adeqle a todas situagOes especificas. Por isso, € bastante conveniente a utilizacdo
conjunta de técnicas complementares ou a adaptagdo de técnicas existentes. Essas
dternativas procuram fechar a lacuna entre as diferentes técnicas e os requisitos

desegjados, conforme os objetivos do projeto e da andlise do processo.



CAPITULO 4 — TECNICA PROPOSTA

4.1. INTRODUCAO

Dentre as técnicas revisadas no capitulo 3, o IDEF3 adaptado por Tseng et al.
(1999) demonstrou atender melhor aos requisitos propostos para uma técnica de projeto
e andlise de processos de servicos. Este capitulo propde algumas alteragdes na técnica
apresentada por Tseng et al. (1999). Essas alteragGes procuram suprir as deficiéncias da
técnica em relagdo aos requisitos propostos e também aumentar a adequagéo da técnica
aos processos de servigos. Os objetivos desse capitulo sdo:

Propor modificagdes para o IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999).

Apresentar detal hadamente a técnica modificada.

4.2. ASPECTOS GERAIS

Uma das caracteristicas do IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999) é que as
atividades de retaguarda ndo sd0 mostradas, mas somente as atividades de linha de
frente. Apesar de ndo descrever 0s processos de retaguarda, essa técnica atende a um
dos requisitos propostos, que € mapear a experiéncia que o cliente tem durante a
prestacdo do servico. A técnica parte do principio que a melhoria das operacfes deve
comegar a partir dos problemas detectados na linha de frente e percebidos pelo cliente.
Depois da constatagdo que o desempenho na linha de frente estd comprometendo a
qualidade percebida pelo cliente, € que se procura identificar as causas dos problemas,
gue muitas vezes (mas nem sempre) podem ter origem nas atividades de retaguarda.
Porém, o ponto de partida para a melhoria da qualidade em servicos esta no cliente, o
que é bastante coerente com o principio da qualidade percebida.

Pode-se dizer que a técnica proposta tem dois elementos componentes. diagrama e
documento de elaboracdo. O diagrama faz representagdo gréfica do processo e o

documento de elaboragdo fornece informagbes adicionais para as atividades,



complementando a representacdo do processo. O diagrama obedece ao principio de
decomposicéo hierérquica, onde o processo € representado inicialmente no mais ato
nivel de abstracdo, podendo ser decomposto de acordo com o nivel de detalhamento
reguerido.

Uma das modificagBes feitas no IDEF3 adaptado, € que a técnica proposta utiliza
0 documento de elaboragdo somente para as atividades representadas graficamente no
mais baixo nivel hierarquico, e ndo para todas as atividades. Essa modificacdo foi feita
devido asobreposi¢éo de informagdes que pode ocorrer quando se utiliza o documento
de elaboracdo para todas atividades. Normalmente, quando se decompde uma atividade,
as informag6es contidas no documento de elaboracdo da atividade em nivel mais ato
passam a ser 0 somatdrio das informagdes dos documentos de elaboracdo das atividades
derivadas em nivel mais baixo. E como se as informages do documento de elaboragio
da atividade-mée fosse dividida entre os documentos de elaboracdo das atividades-
filhas. Por isso, torna-se desnecesséria a utilizagdo do documento de elaboracéo para
todos os niveis de atividades. I1sso simplifica ainda mais a técnica, aumentando sua

facilidade de uso.

Para decidir se o documento de elaboragéo seré feito ou ndo para uma atividade, €
necessario ter em mente o nivel de detalhamento requerido. No entanto, as informactes
do documento de elaboragdo também ir8o auxiliar na definicdo do nivel de
detalhamento. Mesmo que a representacdo final do processo ndo inclua todos os
documentos de elaboracdo feitos durante a fase de mapeamento, muitas vezes é
necess&rio que sgjam feitos documentos de elaboragdo para atividades que ndo se tem
certeza se deverdo ser decompostas. A partir da analise do documento de elaboracdo de
uma atividade, pode-se concluir se essa atividade deve ser detalhada ou ndo. A figura
4.1 ilustra os elementos componentes da técnica proposta e a fungdo do nivel de

detalhamento na ligag&o entre o diagrama e o documento de elaboragéo.

Outro fator aressaltar, € que a estrutura gréfica dos diagramas do | DEF3 adaptado
por Tseng et al. (1999) praticamente ndo sofreu ateragdes. Na técnica proposta, as

principais modificactes foram feitas no documento de elaboracdo. Além de procurar



65

melhorar a adegquacéo das informagdes do documento de elaboragdo aos processos de
Servigos, procurou-se introduzir informagdes com o objetivo de suprir a deficiéncia do
IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999) no requisito “suporte para a avaliagdo de
desempenho do processo”. Para isso, procurou-se relacionar os determinantes da

qualidade em servicos com as medidas de desempenho para cada atividade do processo.

Diagrama

Nivel de detalhamento

A

Documento de
elaboracéo

Figura 4.1: Elementos componentes da técnica proposta.

4.3. APRESENTACAO DA TECNICA

4.3.1. Diagrama

Os elementos béasicos que compdem os diagramas sdo: atividades de interacéo,
setas, juncdes e “ Go-to”.
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Atividades de interacéo. As unidades de atuagdo do cliente receberam o nome de
atividades de interagdo, devido ao aspecto de interagéo com o cliente em cada atividade.
Cada atividade de interag&o corresponde a um momento da verdade, como mencionado
anteriormente. Elas sdo representadas por retangulos em que constam 0 nome e 0
nimero de cada atividade. O nome da atividade que é apresentado no diagrama pode ser
chamado de rétulo, sendo que ele pode ser uma abreviatura do nome completo, por
questdes de apresentacdo grafica. Normalmente, prefere-se que o nome da atividade seja
iniciado com um verbo seguido por substantivo(s), para transmitir uma nogdo de agéo
do cliente. O nimero de cada atividade de interacdo irda depender do nivel de
detalhamento da atividade, de acordo com o principio de decomposi¢éo hierérquica
(figura4.2).

Atividade de

interacéo
1
Atividade de Atividade de Atividade de
interacéo interacéo interacéo
1.1 1.2 1.3

Figura4.2: Decomposi¢do de uma atividade de interag&o.

Setas. As setas sdo usadas para conectar as atividades de interagéo, indicando o
fluxo do processo e a seqiiéncia em que as atividades ocorrem. As setas podem também
ser chamadas de ligagOes de precedéncia, pois quando duas atividades sdo conectadas

por uma seta a ocorréncia da primeira precede a ocorréncia da segunda.

Juncgdes. As juncdes s8o0 mecanismos utilizados para indicar as ramificagdes do
processo. O fluxo do processo pode convergir ou divergir em atividades que ocorrem

paralelamente ou aternativamente. As jungdes da técnica proposta sdo assincronas, isto
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é, as atividades paralelas ndo precisam comegar ou terminar a0 mesmo tempo. A técnica
proposta utiliza os seguintes tipos de juncdes:
Juncéo & divergente: quando todas atividades apds a juncdo ocorrem paralelamente.
Juncéo O divergente: quando uma ou mais atividades ap6s a jungdo ocorrem.
Juncdo X divergente: quando somente uma atividade ap6s a juncéo ocorre.
Jungdo & convergente: quando todas atividades que terminam na jungdo ocorrem
paralelamente.
Juncdo O convergente: quando uma ou mais atividades que terminam na juncgéo
ocorrem.

Juncgdo X convergente: quando somente uma atividade que termina na jungéo ocorre.

As jungOes convergentes ou divergentes sdo representadas por retangul os menores
que os das atividades de interagdo, em que constam o nimero da juncéo e o tipo da
juncdo (figura 4.3). O nimero da juncéo esta relacionado com o nivel de detalhamento
em gue ela se encontra, que sera o nimero da atividade que esta sendo decomposta (ou

sgja, do nivel acima) seguido do nimero de ordem em que a juncdo aparece.

—» Juncdo "e"
—» Juncédo "e/ou"

—» Juncédo "ou"

Figura4.3: Jungbes do diagrama.

Para uma melhor compreenséo do significado das jungdes e de sua importancia na
descrigdo do fluxo do processo, é interessante que considere alguns exemplos:

Exemplo 1 (juncdo &): Uma lanchonete fast-food estava recebendo constantes

reclamagdes quanto ao tempo de espera na fila. Para amenizar o problema, resolveu

colocar funcionérios recolhendo os pedidos dos clientes na fila. Quando o cliente
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chegava ao caixa, seu lanche jé estava pronto e ele sO precisava pagar. Com essa
acdo, a empresa reduziu a percepcdo do cliente do tempo de espera, aumentou a
eficiéncia do processo e eliminou a atividade “aguardar o lanche” (que ndo agrega
nenhum valor para o cliente). A figura 4.4 mostra a mudanca no diagrama do
processo que abrange da atividade “aguardar na fila’ até a atividade “receber o
lanche”. A atividade “fazer o pedido e pagar” foi desagregada: “fazer o pedido”
passou a acontecer em paralelo com “aguardar na fila’ e 0 pagamento passou a
acontecer agregado a atividade “receber o lanche’. O diagrama anterior, que tinha
todas atividades ocorrendo em série, passou a ter duas atividades ocorrendo em
paralelo, o que sO pode ser representado com a utilizagdo da jungdo &. A primeira

juncdo no processo modificado é divergente e a segunda é convergente.

Processo anterior
Aguardar na Faz_er 0 Aguardar o Receber o
’ pedido e
fila > > lanche > lanche
pagar
1 2 3 4
Processo modificado
Aguardar na
fila
1 Receber o
lanche e
Bl ElD bagar
3
Fazer o
pedido
2

Figura4.4: A juncdo & permite representar fluxos paralelos no processo.

Exemplo 2 (jungdes X e O): Um restaurante tipo buffet possui trés ambientes
diferentes: massas (cozinha italiana), comida chinesa e frutos do mar. O restaurante

estabelece seus precos por pessoa, de acordo com o ambiente escolhido. Assim, o
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cliente tem que fazer uma opcao antes de se servir. No processo do restaurante, a
atividade de interagdo “servir-se” pode ser decomposta nas trés opgoes, que ocorrem
alternativamente no processo. O diagrama mostrado na figura 4.5 representa o
processo desde a atividade “entrar no restaurante” até a atividade “ sentar-se amesa’,
sendo que a jungdo X € usada para indicar os fluxos aternativos no processo. Se a
geréncia do restaurante perceber que seus clientes gostariam de experimentar mais de
uma opcdo na mesma refeicdo, poderd estipular um prego Unico, permitindo o livre
acesso em todos os ambientes. Para representar o fluxo dos clientes nesse caso, basta
substituir a jungdo X pela juncéo O, pois ela permite representar fluxos alternativos
ndo excludentes que ocorrem no processo. Isso significa que o cliente podera se

servir de uma ou mais opgdes oferecidas.

Servir-se de
—> massas —

2

Servir-se de N
Entrar no comida Sentar-se a
restaurante X > chinesa >  J2 mesa
1 3 5
Servir-se de

—» frutos do mar [—

4

Figura4.5: A juncdo X permite representar fluxos alternativos no processo.

Go-to. E um elemento que auxilia a descri¢éo de fluxo quando ha necessidade de
indicar uma ligagdo com a préxima ocorréncia no processo e quando essa ocorréncia
ndo esta conectada por uma seta (a prépria traducdo do inglés ja explica: “vé-para’).
Quando o Go-to se refere a uma atividade de interacdo, significa que a proxima
ocorréncia no processo serd a atividade referenciada. Quando o Go-to se refere a uma
juncdo, significa que as préximas ocorréncias no processo serdo as atividades que
acontecem apos a juncdo referenciada. Mulitas vezes, 0 Go-to indica a possibilidade da

ocorréncia de um looping no processo, ou segja, a possibilidade do fluxo de processo
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voltar aum ponto anterior do processo. O Go-to é representado por um retdngulo com o

nome “Go-to” seguido do nimero da atividade ou juncéo referenciada.

No exemplo do restaurante da figura 4.5, é necessario considerar a possibilidade
do cliente se servir novamente quantas vezes desgjar. O Go-to pode entdo ser usado para
indicar a possibilidade do cliente repetir a atividade “servir-se”. A figura 4.6 mostra o
digrama do processo da juncdo J1 até a atividade “pagar a conta’. Nesse caso,

considerou-se que o cliente poderia se servir dos trés tipos de comida.

Servir-se de
—> massas —

2
Pagar a conta

- 6

Servir-se de N
comida Sentar-se a
o "l chinesa 2 mesa
3 5
Go-to/J1

Servir-se de

—» frutos do mar [—

4

Figura4.6: O Go-to indica a possibilidade do cliente voltar a uma atividade anterior.

O Unico elemento grafico que foi retirado da proposta inicial de Tseng et al.
(1999) foi 0 “Elab”, que é anexado a uma jungdo para expressar condigdes ou restricdes
e outros fatores necessarios sobre a convergéncia ou divergéncia do fluxo do processo.
Entende-se que o “Elab” é um elemento dispensavel, pois informacbes adicionais

suficientes j& sdo fornecidas pelo documento de el aboracéo.
4.3.2. Documento de elaboracgao
O documento de elaboragéo fornece informagdes adicionais para as atividades de

interaco. Como mencionado anteriormente, o documento de elaboragéo é feito somente

para as atividades de interac8o representadas no mais baixo nivel hierérquico. O
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documento de elaboracdo da técnica proposta tem o formato mostrado na figura 4.7,
contendo as seguintes informacfes. nome, nimero e rétulo da atividade de interacéo,
objeto(s) de contato, interagOes entre o(s) objeto(s) e o cliente, operagdes do(s)

objeto(s), operacdes do cliente, determinantes da qualidade e medidas de desempenho.

Atividade de interacdo No.: Objeto(s) de contato:
Nome:

Rétulo:

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

Operacodes do(s) objeto(s): Operacodes do cliente:

Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:

Figura4.7: Documento de elaboragéo.

Objeto(s) de contato. Os objetos de contato representam todos os elementos
identificAveis em cada atividade de interago, que entram em contato com o cliente e
gue podem afetar sua percepcéo da qualidade do servigo. Esses elementos podem ser
instalagBes, bens facilitadores, funcionérios, software, ou sgja, tudo que pode afetar a
percepcdo do cliente na atividade de interago. A figura 4.8 apresenta os objetos de

contato da atividade “ pagar a conta’” do processo do restaurante da figura 4.6.

Interagdes entre o(s) objeto(s) e o cliente. Nesta secéo sdo representadas as
interagdes que ocorrem em cada atividade de interagdo, que podem se dar no contato

pessoal ou com o0 ambiente inanimado. Freqlientemente, as interagOes entre os objetos e
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o cliente correspondem a sub-atividades da atividade de interacdo que n&o foram
representadas graficamente. Outras vezes, as interagdes correspondem a operagdes dos
objetos de contato ou operacBes do cliente. Porém, o objetivo dessas informagdes é
representar as relagtes de troca entre o cliente e o0 sistema de operagOes de servigos.
Uma acédo do cliente pode corresponder a uma reag¢éo do sistema de servicos, ou vice-
versa. As interagfes sdo representadas com os seguintes simbol os:

f ® Acéo do cliente.

- § Reagdo do cliente.

iix® Ac&0 do sistema de servigos.

- iy Reacdo do sistema de servigos.

A figura4.8 mostra as interagdes entre 0s objetos e o cliente da atividade “pagar a

conta’ dafigura4.6.

Atividade de interacdo No.: 6 Objeto(s) de contato:
Nome: Pagar a conta - Garcom

i - Conta
Rotulo: Pagar a conta - Nota fiscal

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O cliente pede a conta

- aiy O gargom traz a conta

f ® O cliente preenche o cheque ou utiliza cartdo de crédito
ax® O garcom pede documento

- f O cliente entrega documento e paga

- giy O garcom traz a nota fiscal

Figura 4.8: Objetos de contato e interagdes da atividade “pagar a conta’.

Operacdes do(s) objeto(s). As operagOes desempenhadas pel os objetos de contato
com o cliente sdo as operagdes necessarias para a producédo do servico que sdo feitas

para o cliente, em cada atividade de interag&o.

Operagdes do cliente. Algumas vezes o cliente participa como co-produtor do

servico, realizando operagOes que poderiam ser feitas pela empresa. As operagdes do
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cliente sdo as operacOes necessarias para a producdo do servigo que sdo feitas pelo

cliente, em cada atividade de interacéo.

Continuando a construgdo do documento de elaboracdo, a figura 4.9 mostra as
operagdes do(s) objeto(s) e as operagdes do cliente que ocorrem na atividade “pagar a

conta’ dafigura4.6.

Atividade de interacdo No.: 6 Objeto(s) de contato:
Nome: Pagar a conta - Garcom

) - Conta
Rotulo: Pagar a conta - Nota fiscal

Interacdes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O cliente pede a conta

- miy O gargom traz a conta

i ® O cliente preenche o cheque ou utiliza cartdo de crédito
aix® O garcom pede documento

= f O cliente entrega documento e paga

- gy O garcom traz a nota fiscal

Operacoes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:
- Gargom: trazer a conta - Preencher o cheque
- Gargom: receber pagamento e entregar a

nota

Figura 4.9: Operagdes do(s) objeto(s) e operagOes do cliente da atividade “pagar a

conta’.

Determinantes da qualidade. Cada atividade de interacdo terd determinantes da
qualidade em servicos que sdo considerados criticos para a atividade. Esses
determinantes também sdo representados no documento de elaboragdo, sendo que
geramente estéo relacionados com os objetos de contato, com as interagdes entre 0s

objetos e o cliente, com as operagdes dos objetos e com as operagdes do cliente.

Medidas de desempenho. Para cada determinante da qualidade apresentado no
documento de elaboragéo, pode-se sugerir medidas correspondentes que irdo indicar o
desempenho das operacOes de servicos em cada atividade de interagdo. Assim, as
informacbes do documento de elaboragdo, além de sinalizar os determinantes

predominantes em cada atividade, permitem fornecer suporte para a avaliagdo de
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desempenho em relagéo a cada determinante. A figura 4.10 traz os determinantes da
qualidade e as respectivas medidas de desempenho para a atividade “pagar a conta’ da

figura 4.6, completando assim, o documento de elaboragéo para essa atividade.

Atividade de interacdo No.: 6 Objeto(s) de contato:
Nome: Pagar a conta - Garcom

i - Conta
Rotulo: Pagar a conta - Nota fiscal

Interacdes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O cliente pede a conta

- miy O gargom traz a conta

f ® O cliente preenche o cheque ou utiliza cartdo de crédito
ax® O garcom pede documento

- f O cliente entrega documento e paga

- giy O garcom traz a nota fiscal

Operacdes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:

- Gargom: trazer a conta - Preencher o cheque

- Gargom: receber pagamento e entregar a

nota

Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:

Confiabilidade - % de contas calculadas com erro
- % de reclamacdes relativas aconta

Rapidez - tempo médio na entrega a conta

Empatia - % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Flexibilidade - % de pedidos especiais atendidos
- quantidade de formas de pagamento

Figura 4.10: Determinantes da qualidade e medidas de desempenho para a atividade

“pagar a conta’.

4.3.3. Nivel de detalhamento

A decomposi¢éo hierérquica de cada atividade permite que se obtenha qualquer
nivel de detalhamento, de acordo com a complexidade do processo. No entanto, nem
sempre é vidvel ou necessario detalhar ab maximo todas as atividades de interacgo. Na
fase de andlise de processos, o nivel de detalhamento esté associado ao grau de melhoria

desgjado, 0 que ndo necessariamente significa que um detalhamento excessivo traga o



75

retorno esperado. De acordo com Soliman (1998), existe um ponto em que ndo se obtém
mais informagdes Uteis com mapeamento de processos. Isso significa que ha um
momento em que o beneficio alcangado com o mapeamento ndo justifica o custo do

detalhamento excessivo.

Pode-se definir o nivel de detalhamento ideal com base em vérios fatores.
Harrington et a. (1997) afirmam que o nivel de detal he adequado depende dos objetivos
do mapeamento de processos em cada situagéo. No projeto de um novo processo, nem
sempre se requer o mesmo hivel de detalhamento do que na andlise de processos
existentes. Mesmo que isso ndo seja uma regra, a andlise de processos existentes pode
requerer um nivel de detalhamento maior, principalmente quando se quer identificar

problemas através do profundo conhecimento do processo.

Soliman (1998) se baseia nos custos para definir o nivel de detalhamento,
estabelecendo um nivel 6timo de detalhamento que corresponde a0 minimo custo no
mapeamento de processos. O autor considera que existem custos de mapeamento, que
aumentam a medida que o nivel de detalhe aumenta. Esses custos estéo relacionados ao
esforgco e tempo despendidos ao coletar, analisar e interpretar as informagbes. Ao
mesmo tempo, Soliman (1998) afirma um processo projetado com baixo nivel de
detalhe também representa custos, que diminuem & medida que o nivel de detalhe
aumenta. Esses custos estéo relacionados a utilizagdo de operadores com maior
qualificacdo (para conseguir entender e operar processos pouco detalhados) e aos erros e
defeitos que ocorrem com maior facilidade em um processo pouco detal hado (a exatidéo
na execucdo depende do nivel de detalhe em que o processo foi projetado).
Considerando 0 balanceamento entre 0s custos diretamente proporcionais e 0s custos
inversamente proporcionais ao nivel de detalhamento, pode-se obter um ponto 6timo
gue minimiza o custo total de mapeamento. Soliman (1998) estabeleceu um modelo de

programacéo linear que cal cula essa otimizacéo.

Entretanto, o modelo de Soliman (1998) néo inclui beneficios do detalhamento de
processos que ndo sdo facilmente mensuraveis. Esses beneficios podem ser avaliados

por gerentes com experiéncia e senso pratico. Por isso, a experiéncia do analista ou
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projetista de processos € um fator fundamental na definicdo do nivel de detalhamento
adequado. Outro fator que Soliman (1998) ndo considerou, € que processos diferentes
podem ter niveis de detalhamento diferentes. Especialmente em processos de servicos,
gue tendem a ter uma variabilidade maior, ndo € necessario estabelecer 0 mesmo nivel
de detalhamento para processos com graus de complexidade e necessidades de melhoria
diferentes.

Mesmo existindo diferentes critérios para definir o nivel de detalhamento no
projeto e andlise de processos, as informagdes do documento de elaboracdo da técnica
proposta também podem auxiliar bastante ao se definir o nivel de detalhe adequado.
Assim, algumas sugestfes podem ser levadas em consideracdo. Em geral, ndo é mais
necessario detalhar uma atividade quando:

As informagdes dos documentos de elaboracéo das atividades derivadas no nivel
inferior (atividades-filhas) sGo muito simples ou elementares.

As informagdes dos documentos de elaboracdo de diferentes atividades derivadas so
iguais ou muito semelhantes, ou sgja, quando os documentos de elaboragdo das
atividades-filhas ndo apresentam diferencas significativas.

O documento de elaboragéo da atividade a detalhar apresenta informagdes muito
elementares.

A atividade a detalhar apresenta uma Unica interagéo entre o(s) objeto(s) e o cliente.

4.4, CONSIDERACOES FINAIS

A técnica proposta realmente atende a todos 0s requisitos desegjaveis para uma
técnica de projeto e andlise de processos de servigos, apresentados no capitulo anterior.
Os recursos gréficos do diagrama permitem descrever facilmente a experiéncia do
cliente no servico, considerando a caracteristica de participagdo do cliente e a
variabilidade dos processos de servicos. Até mesmo 0S processos mais complexos
podem ser representados com simplicidade, inicialmente de uma forma mais agregada

(nivel macro), aumentando o detalhamento de acordo com a necessidade (nivel micro).
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O documento de elaboragdo apresenta ateragBes significativas em relagdo a
adaptacdo original de Tseng et al. (1999). Ao invés de “atributos do objeto de contato”,
a técnica proposta sugere a identificagdo dos determinantes da qualidade em servigos e
medidas de desempenho correspondentes em cada atividade de interacdo. Isso da uma
contribui¢&o muito mais realista para a melhoria e garantia da qualidade em servigos do
que simplesmente identificar atributos que nem sempre sdo significativos para a gestéo
do servigo. Outra alteragdo importante, foi a separacdo entre “operagdes do(s) objeto(s)”
e “operagOes do cliente”, o que facilita a andlise das operagdes que poderiam ser melhor
desempenhadas pela empresa ou pelo cliente. A definicdo mais precisa no significado
das “interagOes entre o(s) objeto(s) e o cliente” do documento de elaboragéo proposto
consegue suprir as informagdes que ndo eram explicitadas nas “ rel agdes entre o objeto e
o cliente” da proposta de Tseng et al. (1999).

A técnica proposta representa uma evolucéo daidéainicial de Tseng et al. (1999)
e um refinamento da adaptacdo do IDEF3 aos processos de servicos. Porém, é
interessante que seja feita uma aplicacdo prética para validar a teoria proposta na

técnica.



CAPITULO 5 — APLICACAO DA TECNICA PROPOSTA

5.1. INTRODUCAO

Para validar a aplicabilidade da técnica proposta em uma organizacéo rea, foi
feito um estudo de caso na Biblioteca Universitaria da Universidade Federal de Santa
Catarina (BU/UFSC). Nesse caso, a técnica foi aplicada em processos de servicos
existentes, o que serve de base para a analise desses processos. Entretanto, esse estudo
de caso ndo se propbe a fazer uma andlise dos servicos da BU/UFSC, mas sim,
descrever os processos de servigos da biblioteca de acordo com a técnica proposta,
sugerindo medidas de desempenho para cada atividade. Os resultados da aplicagéo da
técnica proposta serviréo de base para possiveis andlises de processos, com a finalidade
de melhoria da qualidade nos servigos. Considera-se que o estudo de caso na BU/UFSC
é suficientemente relevante para validar a técnica proposta, devido ao grau de
complexidade e divergéncia dos processos da biblioteca. Também é importante ressaltar
que este capitulo apresenta apenas uma parte da descri¢do dos processos da biblioteca,
de forma a exemplificar a aplicagdo completa. O mapeamento completo dos processos
de servicos da BU/UFSC pode ser encontrado no ANEXO, ao final desta dissertagéo.
Assim, os objetivos desse capitul o sdo:

Apresentar a aplicacdo da técnica proposta nos processos de servigos da BU/UFSC.

Analisar a aplicacéo, de formaavalidar a técnica proposta.
5.2. ESTUDO DE CASO
5.2.1. A Biblioteca Universitaria da UFSC
O sistema de bibliotecas da UFSC é composto por uma biblioteca central e sete
bibliotecas setoriais. A biblioteca central detém a maior parte do acervo, tem maior area

fisica e ainda coordena as sete bibliotecas setoriais. Este estudo de caso abrange

somente a biblioteca central, mais conhecida como Biblioteca Universitaria (BU).
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Para se ter uma idéia da intensidade das atividades da BU/UFSC, em 1998 foram
feitos 233.433 empréstimos em apenas 143 dias de funcionamento, enquanto em 1997
foram feitos 297.909 empréstimos em 256 dias de funcionamento. Estima-se que, em
média, 3.000 usuérios freqlientam a biblioteca por dia. Com esses dados, pode-se ter
noc¢ao do porte da Biblioteca Universitaria da UFSC.

A estrutura organizacional da BU/UFSC é composta por trés divisdes: divisdo de
desenvolvimento de colegdes e tratamento da informagdo (DECTI), divisGo de
assisténcia aos usuarios (DAU) e divisdo de automacdo e informética (DAINF). A
DECTI é responsavel pelos processos relacionados a disponibilizacdo dos documentos
(ou material informacional) aos usuarios da biblioteca, desde a sele¢do e aquisicao do
material ao tratamento dainformacdo. A DAINF é responsavel pela parte de suporte em
informética (hardware e software). A DAU € responsavel pelas atividades de
atendimento ao usuario (empréstimo de documentos, orientacdo a pesquisa de

informagdes, servicos de referéncia, etc.).

O macro-processo da BU/UFSC é mostrado na figura 5.1. O processo de
desenvolvimento de colegdo executa a selecéo e aquisicéo do material informacional. Ja
0 processo de tratamento técnico realiza todas atividades necessérias para disponibilizar
o material informacional depois de adquirido aos usuarios (classificacdo, catal ogacéo,
indexacdo, etc.). A aplicag@o da técnica proposta se deu no processo de atendimento,

pois é a parte onde ocorre 0 contato com o cliente e 0s servicos sdo prestados.

No processo de atendimento, a maioria das atividades sdo de linha de frente. A
aplicag@o da técnica envolveu o mapeamento do fluxo de clientes, correspondendo
portanto, & atividades de linha de frente. Para a descri¢do dos processos, foram feitas
entrevistas ndo estruturadas com as bibliotecarias dos setores ligados a Divisdo de
Assisténcia aos Usuarios (circulagdo, setor de referéncia, etc.). Essas entrevistas,
juntamente com a observagdo dos processos, forneceram dados suficientes para a

aplicagéo da técnica proposta.
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Macro-processo da BU/UFSC e P
Aplicagdo da técnica

Desenvolvimento Tratamento

Fornecedor = P
g de colegao técnico

»  Atendimento » Usuario

Figura5.1: Macro-processo da BU/UFSC e abrangéncia do estudo de caso.

Os usuérios da BU/UFSC podem ser tanto da comunidade académica (alunos,
professores, funcionérios e instituicbes conveniadas) quanto da comunidade externa.
Porém, o empréstimo de documentos do acervo sO é feito para a comunidade
académica. O material informaciona do acervo inclui livros, periodicos, fitas de video,
teses e dissertagBes, entre outros. Além do empréstimo de documentos do acervo, a
biblioteca presta outros servicos, como por exemplo, orientacdo a pesquisa de
informagdes e comutagéo (intercambio) de documentos. De umaformageral, considera-
Se que O usué&rio que procura a biblioteca esta em busca da informacéo. Todos os
servigos prestados pela BU/UFSC tém como base essa premissa e levam a esse fim. 1sso
também foi levado em conta na aplicagdo da técnica proposta.

5.2.2. Aplicacéo da técnica

Considerando que o usuério procura a BU/UFSC para obter informacéo, pode-se
representar a experiéncia do usuério durante o processo em quatro atividades de
interacdo no nivel mais agregado: 1. Entrar na biblioteca, 2. Procurar informacdo, 3.
Obter informagdo, 4. Sair da biblioteca. Essas atividades de interagdo estdo

representadas no diagrama da figura 5.2.

A principio, ndo ha diferenca entre o diagrama da figura 5.2 e o ciclo de servico.
Na verdade, pode-se considerar que esse é o ciclo de servico da biblioteca. Porém, a

medida em que as atividades de interagéo do diagrama da figura 5.2 séo detalhadas, a
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divergéncia do processo aumenta, ndo sendo vélido somente representar as atividades
que ocorrem em série. A decomposi¢éo da atividade de interag&o “procurar informagédo”

é apresentada nafigura 5.3.

Entrar na Procurar Obter Sair da
biblioteca informacéo informacéo biblioteca
1 2 3 4
Figura 5.2: Diagrama da experiéncia do usuério na biblioteca.
Procurar
informacéo
2
Receber
orientacdo
2.1
(23 ]0]
) Go-to/3
Pesquisar
Go-t0/J2.1
Procurar
.| documento
na estante
2.3

Figura 5.3: Decomposi¢édo da atividade “procurar informagéo”.

A decomposicdo da atividade “procurar informagdo” mostra que se 0 usuario néo
for direto para as estantes procurar o documento ou buscar algum documento que ja
conhece, ele ird procurar orientagcdo e/ou pesquisar a informacdo que desegja. N&o foi
necessario decompor a atividade de interacdo 2.3 (procurar documento na estante),
porém as atividades 2.1 (receber orientagdo) e 2.2 (pesquisar) foram decompostas. A

decomposicéo da atividade de interacdo 2.2 (pesquisar) € apresentada na figura 5.4.
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Pesquisar

2.2

Pesquisar no
— sistema —

221

. Pesquisar em

J2.21|0O > referéncia » J2.2.2

2.2.2

Pesquisar em
CD-ROM ou
em BD on-line

2.2.3

Figura 5.4: Decomposi¢édo da atividade de interagdo 2.2 (pesquisar).

O diagrama da figura 5.4 mostra que o usuario pode pesquisar a informacg&o que
desgja de trés formas, podendo utilizar as trés, duas ou apenas uma delas. Como as
atividades de interagdo desse diagrama ndo foram decompostas, foram feitos
documentos de elaboragdo para cadaumadelas. As atividades de interagdo 2.2.1,2.2.2 e
2.2.3 podem ser melhor compreendidas por meio das informagdes de seus respectivos
documentos de elaboragéo, apresentados na figura 5.5. Pode-se observar que as medidas
de desempenho sugeridas para as atividades de interagdo incluem medidas objetivas
(medicbes feitas diretamente na operagdo) e subjetivas (levantamento junto aos

clientes).

Os exempl os apresentados mostram parte da descrigdo dos processos de servigos
da biblioteca, de acordo com a técnica proposta. O mapeamento completo dos processos
de servicos da BU/UFSC pode ser encontrado no ANEXO deste trabal ho.



Atividade de interacdo No.: 2.2.1 Objeto(s) de contato:

Nome: Pesquisar no sistema (software - Terminais de computador
Pergamum) - Software

Rétulo: Pesquisar no sistema

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pesquisa informagédo no sistema
- aiy O sistema fornece os resultados da pesquisa ao usuario

Operacodes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:
- Software: fornecer informacgéo procurada | - Pesquisar informacédo procurada nos
pelo usuario terminais de computador
Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:
Confiabilidade - % de tempo util em que o sistema esta

funcionando

- % de documentos do acervo que ndo
estdo registrados no sistema

Rapidez - tempo médio de pesquisa por cliente
- tempo médio de pesquisa por informagéao
procurada

Tangiveis - % de tempo de utilizagdo em relagdo a
vida (til dos computadores

Disponibilidade - % de ocupacdo dos terminais de
computador

Atividade de interacdo No.: 2.2.2 Objeto(s) de contato:

Nome: Pesquisar em obras de referéncia |- Obras de referéncia
. _ _ . |- Estantes
Ro6tulo: Pesquisar em obras de referéncia

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

# ® O usuario pesquisa informagdo em obras de referéncia
- iy O usudrio encontra a informacédo procurada

Operacoes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:
- - Pesquisar informacé&o procurada em
obras de referéncia

Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:
Confiabilidade - % de informagBes encontradas em
relacdo & informacgdes procuradas
Tangiveis - % de obras de referéncia em bom estado

de conservacao

Figura 5.5: Documentos de elaboracdo para as atividades 2.2.1, 2.2.2 e 2.2.3.



Atividade de interacdo No.: 2.2.3 Objeto(s) de contato:

Nome: Pesquisar em CD-ROM ou em - Computadores do setor de referéncia
base de dados on-line - Bibliotecéarios(as)

Rétulo: Pesquisar em CD-ROM ou em BD

on-line

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario solicita 0 agendamento da pesquisa

- iy O bibliotecario marca o horario da pesquisa

i ® O usuario pesquisa a informacao no computador
- aiy O usuario encontra a informagao procurada

Operacoes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:
- Bibliotecario: marcar o horario da - Pesquisar informagé&o procurada no
pesquisa computador
- Bibliotecario: auxiliar o usuario na
pesquisa
Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:
Confiabilidade - % de informagBes encontradas em
relacdo & informacgdes procuradas
Tangiveis - % de tempo de utilizagdo em relagdo a
vida (til dos computadores
Empatia - % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)
Disponibilidade - % de ocupacdo dos computadores

Figura 5.5 (continuagdo): Documentos de elaboragéo para as atividades 2.2.1, 2.2.2 e
2.2.3.

5.3. VALIDACAO DA TECNICA

A aplicagdo da técnica proposta nos processos de servicos da BU/UFSC
confirmou, na prética, 0 atendimento aos requisitos desejavels para uma técnica de
projeto e andlise de processos de servigos. O estudo de caso permitiu analisar a técnica
proposta em relagdo aos cinco requisitos propostos no capitulo 3.

1. Adequacdo tanto para o projeto quanto para a anélise de processos de servigos.

O estudo de caso na BU/UFSC demonstrou que a técnica é capaz de representar

0S processos de servigos existentes em uma organizacdo. A representacdo dos processos
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de servicos da hiblioteca serve de base para a andlise dos servicos prestados pela
BU/UFSC. Ao examinar os diagramas e os documentos de elaboragdo das atividades,
bem como, ao comparar o desempenho real com o desempenho desegjado em cada
atividade do processo, estard se fazendo uma anélise do processo. Isso confirma a

adequacdo da técnica para a anélise dos processos de servicos de uma organizag&o.

A representacéo dos processos de servicos da BU/UFSC corresponde ao projeto
dos processos de servigos, mesmo que esses Sservigos ndo tenham sido projetados
formalmente quando a biblioteca foi concebida. Na verdade, a andlise de processos
também pode ser entendida como a analise do projeto de processos. A andlise do
projeto dos processos de servicos de uma organizagdo sugere que 0S processos de
servigos sgam re-projetados ou aperfeicoados. Assim, o re-projeto e/ou a melhoria
continua dos processos de servigos existentes podem ser realizados com o apoio da
técnica proposta. O mesmo pode-se dizer para o projeto de novos servigos. A BU/UFSC
por exemplo, poderia fazer uso da técnica para projetar 0 processo de um novo Servico
antes que esse servico fosse oferecido ou disponibilizado aos usuérios. 1sso comprova

que a técnica também é adequada para o projeto de processos de servigos.

O fato da técnica ser adequada tanto para o projeto quanto para a andlise de
processos de servicos é muito importante, pois assim é possivel utilizar uma linguagem
comum no ciclo de melhoria do servigo (projeto atual / andlise / melhoria do projeto
atual ou novo projeto). Mesmo que outras técnicas sejam utilizadas paralelamente, €

interessante que o projeto e a andlise estejam integrados por meio de uma Unica técnica.

2. Descricao da experiéncia de servigo do ponto de vista do cliente.

Para mapear 0s processos de servicos da BU/UFSC, procurou-se “seguir o
caminho que o cliente percorre ao longo do processo”. Dessa forma, o fluxo de clientes
pode ser representado do ponto de vista do cliente, mas sem perder a visdo que as
operagOes tém do processo. 1sso contribui para que as operages possam entender como
o cliente vé o processo e assim manter o foco no cliente na melhoria da qualidade dos

Servigos.
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A técnica proposta se mostrou bastante adequada para a descricéo da experiéncia
de servigo do ponto de vista do usuario da BU/UFSC. Os recursos gréficos do diagrama
permitem que 0 processo Sgja representado na perspectiva do cliente, considerando a
complexidade e a divergéncia dos processos de servicos. Além disso, o documento de
elaboragéo apresenta informagdes que auxiliam a descri¢éo da experiéncia que o cliente

tem durante o0 processo.

3. Representacgéo gréfica baseada em diagramas.

A técnica proposta apresenta uma representacdo gréfica baseada em diagramas.
Porém, foi necessario verificar no estudo de caso na BU/UFSC, se essa representacao
gréfica era adequada para os processos de servigos. Com a aplicagdo, foi comprovado
que a participagdo do cliente e a variabilidade nos processos de servigos podem ser
representadas com precisdo. Uma parcela desses resultados se deve aestrutura grafica
dos diagramas e ao nivel de detalhamento permitido pelatécnica. A outra parcela desses
resultados se deve as informagbes adicionais dos documentos de elaboracdo, que

trabalham em conjunto com os diagramas.

4. Facilidade de uso.

Durante a fase de coleta de dados referentes aos processos de servicos da
BU/UFSC, era possivel elaborar os diagramas simultaneamente. As informagdes
coletadas eram facilmente transformadas em diagramas e, posteriormente, em
documentos de elaboragéo. Depois que todas informagdes foram coletadas, obteve-se
uma visdo geral dos processos de servigos da BU/UFSC e em seguida foram feitos os
agjustes finais. E importante ressaltar que ndo houve nenhuma dificuldade ao preparar os

diagramas e os documentos de elaboracdo, devido asimplicidade da técnica

A simplicidade da técnica também permite que o processo segja facilmente
entendido. Depois que o significado das junc6es é compreendido, o diagrama pode ser

lido com bastante facilidade, mesmo por usuérios que ndo conhecem o processo. Além
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disso, as informagbes dos documentos de elaboracdo melhoram ainda mais a
compreensao dos processos de servigos. A facilidade na preparacdo dos diagramas e dos
documentos de elaboracdo, e também a facilidade de “leitura’ do processo, demonstram

que atécnica atende ao requisito facilidade de uso.

5. Suporte para a avaliagdo de desempenho do processo.

N&o era intencdo deste estudo de caso medir o desempenho dos processos de
servicos da BU/UFSC, mas somente sugerir medidas de desempenho. A técnica
proposta fornece suporte para a avaliagdo de desempenho do processo, pois O
documento de elaboragéo permite sugerir medidas de desempenho para cada atividade
de interagdo. Foram sugeridas apenas algumas medidas de desempenho para os
processos de servicos da biblioteca, podendo-se acrescentar quantas medidas forem
necess&rias. Entretanto, uma grande contribuicdo da técnica proposta € que essas
medidas de desempenho estdo relacionadas com os determinantes da qualidade em cada
atividade de interaggo. O desempenho global dos processos pode ser avaliado por meio
do conjunto de medidas de todas atividades, sendo que ao mesmo tempo, € possivel

identificar problemas e monitorar o desempenho em cada atividade isolada.

5.4. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso feito na Biblioteca Universitaria da UFSC procurou validar a
aplicabilidade da técnica proposta no capitulo 4. Foi comprovado por meio da aplicacéo
prética, que a técnica proposta real mente atende a todos os requisitos de uma técnica de
projeto e andlise de processos de servicos, propostos no capitulo 3. Embora os
resultados obtidos sejam referentes a BU/UFSC, a complexidade e a divergéncia dos
processos de servigos da biblioteca foram suficientes para concluir que a técnica
proposta pode ser aplicada em quaisquer operagdes de servigos similares & operacoes

de uma biblioteca.



CAPITULO 6 — CONCLUSOES

6.1. CONCLUSOES

Para concluir, € interessante verificar se os objetivos deste trabalho foram
alcangados e também, como foram alcangados. O objetivo geral desta pesquisa se
desdobra em cinco objetivos especificos. Portanto, se todos os objetivos especificos
forem alcancados, pode-se concluir que o objetivo geral também foi alcangado. A

seguir, éfeita a verificacdo dos objetivos especificos da pesquisa.

Efetuar uma revisao bibliogréfica sobre a natureza dos servicos, considerando suas

implicagdes na gestao da qualidade e no projeto e analise de processos.

Depois de revisar as caracteristicas dos processos de servigos e suas diferencas
com os processos de manufatura, pode-se concluir que o0s processos de servigos
precisam de uma abordagem especifica na gestdo de operagbes. Devido &
caracteristicas dos processos de servigos, o significado da qualidade em operacdes de
servicos ndo é o mesmo que em operagdes de manufatura. 1sso traz implicaces na
gestdo da qualidade e no projeto e andlise de processos. Para operacionalizar o projeto e
a andlise de processos torna-se necessaria a utilizagdo de técnicas que fornegam suporte
paratal. Conseqlientemente, a escolha de uma técnica de projeto e andlise de processos
de servigos deverd levar em considerac8o as especificidades dos servicos e a gestéo da

qualidade em operagOes de servigos.

Definir requisitos desejaveis para uma técnica de projeto e analise de processos de

servigos, com o objetivo de melhoria da qualidade.

Com o objetivo de guiar a escolha de uma técnica, foram definidos cinco
importantes requisitos que uma técnica de projeto e andlise de processos de servigos
deve apresentar. A revisdo da natureza dos servicos, e suas implicagdes, serviu de base

para a definicdo dos requisitos. Como o foco deste trabalho esta na escolha de uma
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técnica que dé suporte para a melhoria da qualidade, foram definidos os requisitos
“descricdo da experiéncia de servigo do ponto de vista do cliente” e “suporte para a
avaliagdo de desempenho do processo”. A descri¢éo do processo do ponto de vista do
cliente é coerente com o principio da qualidade percebida, ou sgja, € importante que 0s
gerentes de servicos entendam como o cliente “percebe”’ o servigo. Da mesma forma, a
avaliagdo de desempenho do processo é fundamental para a gest@o da qualidade, pois €
uma maneira de monitorar a melhoria do processo. Também foi estabelecido o requisito
“adequacdo tanto para projeto quanto para analise de processos de servigos’, que é
muito importante, pois garante a utilizagdo de uma linguagem comum no projeto e na
andlise, aém de ressaltar a necessidade da adequacdo para servigos. JA 0s requisitos
“representacdo gréfica baseada em diagramas’ e “facilidade de uso” estdo relacionados
com a utilizagcdo da técnica. Um diagrama melhora a representacdo do processo em
relacdo a um texto, porém é necessario que esse diagrama seja fécil de elaborar e de

entender.

Analisar diferentes técnicas utilizadas em projeto e/ou analise de processos de

servicos, verificando o atendimento aos requisitos.

Ao analisar as algumas técnicas selecionadas, pode-se perceber que cada técnica
foi desenvolvida para diferentes aplicacdes e objetivos. Todas as técnicas analisadas tém
sua utilidade dentro de um contexto especifico. Por isso, é necessario estabelecer
par&metros que permitam julgar uma técnica em relacdo a outra. Para a avaliac8o das
técnicas analisadas, procurou-se verificar se as técnicas atendiam aos requisitos
propostos. Na comparagao entre técnicas, observou-se que nenhuma técnica analisada
consegue atender completamente a todos os requisitos. Constatou-se que a técnica que
melhor atende aos requisitos € o IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999), sendo que o
anico requisito que essa técnica ndo consegue atender completamente € “ suporte para a
avaliacdo de desempenho do processo”. A técnica proposta por Ma (1999) atende a
guatro, dos cinco requisitos, mas se mostrou muito deficiente no requisito “facilidade de
uso”. Em relacdo & outras técnicas revisadas, foi constatado que elas atendem a no

maximo trés dos cinco requisitos.
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Sugerir uma técnica, baseada na avaliacao de técnicas feita previamente, que atenda

completamente aos requisitos propostos.

Pelo fato do “IDEF3 adaptado” atender melhor aos requisitos e também por
permitir modificacbes com facilidade, optou-se por fazer algumas alteragcbes nessa
técnica. O objetivo ao propor ateracOes para a técnica, foi fazer com que ela atendesse
completamente a todos 0s requisitos propostos e aumentar a adequacdo da técnica aos
processos de servigos. Assim, foram inseridas informagdes na técnica que procuravam
suprir a deficiéncia no requisito “suporte para a avaliagdo de desempenho do processo”.
Dessa forma, poderiam ser sugeridas medidas de desempenho relacionadas aos
determinantes da qualidade predominantes em cada atividade do processo. Além disso,
foram aperfeicoados aguns detalhes que n&o representavam falhas nos requisitos, mas
que poderiam ser melhorados. Como resultado, foi proposta uma técnica derivada do
“IDEF3 adaptado”, que € especifica para os processos de servicos e que atende

completamente aos requisitos propostos.

Validar a técnica por meio de uma aplicagdo em uma organizacao real.

A aplicacdo na Biblioteca Universitaria da UFSC permitiu validar a técnica
proposta. A validagéo da técnica se deu com a constatacdo, na prética, do atendimento
da técnica aos requisitos propostos. Devido ao grau de complexidade e divergéncia dos
processos da BU/UFSC, pode-se afirmar que a aplicacdo da técnica proposta €
suficientemente relevante para confirmar a aplicabilidade da técnica em qualquer tipo
de servico que sgja similar a uma biblioteca. A técnica proposta demostrou estar
adequada aos processos de servigos, pois esta coerente com as caracteristicas especificas
dos servicos. Além disso, a técnica proposta considera as peculiaridades da gestéo da

qualidade em servicos, permitindo dar suporte & melhoria da qualidade nos processos.

Dado que todos os objetivos especificos foram a cangados, pode-se considerar que
0 objetivo geral deste trabalho foi alcangado.
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Outro fator a ser ressaltado, € que o aperfeigcoamento completo da técnica proposta
somente aconteceu depois que foi feita a aplicac8o na biblioteca. A aplicac8o da técnica
em um caso real possibilitou que fossem feitos os devidos gjustes na técnica. Por isso,
pode-se concluir que a aplicacdo pratica foi fundamental para este trabaho, pois aém
de validar a técnica em relagéo aos requisitos, possibilitou melhorias na adequagéo da

técnica aos processos de servigos.

6.2. SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como sugestdo para futuros trabalhos, € interessante que sejam explorados
assuntos que ndo estdo no escopo desta pesquisa, mas tém este trabalho como ponto de
partida. Por isso, é conveniente que sejam estudados assuntos que ndo foram abordados

devido aos limites do trabal ho.

a) Como jafoi mencionado, este trabalho ndo se propde a estudar metodol ogias de
desenvolvimento de novos servicos ou de andlise de processos existentes, mas somente
técnicas. Seria interessante que a técnica proposta nesse trabalho fosse estudada dentro
de um contexto mais amplo, ou sgja, como componente de alguma(s) metodologia(s) de
projeto ou de andlise de processos de servicos. Sob a perspectiva de uma metodologia,
seria conveniente explorar aligagéo entre aidentificacéo dos requisitos do cliente com o

projeto e a andlise do processo.

b) Recomenda-se também, que sgjam analisadas outras técnicas de projeto e
andlise de processos, incluindo técnicas que ainda ndo foram aplicadas em processos de
servicos. Muitas dessas técnicas sdo chamadas de técnicas de representacdo ou de

model agem de processos.

c) Este trabalho trata das técnicas de projeto e andlise de processos com o objetivo
de melhoria da qualidade. Sugere-se entdo, que seja verificada a aplicabilidade da
técnica proposta em trabalhos com outros objetivos, como por exemplo, automagdo de

processos e andlise de custos dos processos.
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d) A técnica proposta neste trabalho somente representa os processos de linha de
frente. Recomenda-se a aplicagdo da técnica também nos processos de retaguarda,
fazendo as devidas adaptactes se necessario. E interessante que seja explorada a relagio
dos processos de linha de frente com os processos de retaguarda, analisando a influéncia
dessa interface na qualidade dos servigos. Além disso, poderiam ser analisados os fluxos

de materiais e informagdes, e ndo somente o fluxo de clientes no processo.

€) Para verificar a aplicabilidade da técnica em outros tipos de servigos, é
interessante que a técnica seja aplicada em diferentes organizagbes. Assim, pode-se
verificar as possivels implicacBes na aplicagdo da técnica em diferentes tipos de
processos de servicos. Uma aplicagdo interessante seria nos servigos que sao prestados

viainternet, onde os objetos de contato com o cliente sdo virtuais.

f) A técnica proposta também pode servir de base para possiveis aplicagdes
computacionais. Um software poderia ser desenvolvido de forma a otimizar a utilizagdo
da técnica e possibilitar novas aplicagbes, como por exemplo, na simulacdo
computacional dos processos. Assim, os diagramas e os documentos de elaboragdo
poderiam ser gerados ou construidos a partir dos dados de entrada do programa de

interface.
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ANEXO — Representacao dos processos de servigcos da
Biblioteca da UFSC

No capitulo 5 foi mostrada somente uma parte da representacéo dos processos de
servicos da BU/UFSC. A representagdo completa dos processos de servigos da
BU/UFSC, que resultou da aplicago da técnica proposta neste trabalho, é apresentada

neste anexo.

O diagrama abaixo representa a experiéncia do usuario no nivel mais agregado.

Entrar na
biblioteca

Procurar
informacéo

Obter
informacéo

Sair da
biblioteca

1

2

3

4

As atividades de interagéo 1 e 4 ndo foram decompostas e seus documentos de
elaboracdo sdo apresentados a seguir. Depois, sGo mostradas as decomposicdes das
atividades 2 e 3, com seus respectivos documentos de elaboracdio. A medida que uma
atividade néo é decomposta, seu documento de elaboracdo é apresentado em seguida a
sua representacdo grafica A apresentacdo dos diagramas e dos documentos de
elaboracdo segue essaregra até o final do Anexo.
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Atividade de interacdo No.: 1 Objeto(s) de contato:

Nome: Entrar na biblioteca - Hall de entrada

- Armarios “guarda-volume”

Rétulo: Entrar na biblioteca - Portaria

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O usuéario entra na biblioteca
f ® O usuéario coloca volumes no armario
i ® O usuario passa pela portaria

Operacodes do(s) objeto(s):

Operacdes do cliente:

- - Colocar volumes no armario

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade - % de armérios com fechadura defeituosa

Tangiveis - % de conformidade com os padrfes de
limpeza

Acesso - % de usuarios que consideram facil
acessar a biblioteca

Disponibilidade - % de ocupacao dos armarios

Atividade de interacdo No.: 4 Objeto(s) de contato:

Nome: Sair da biblioteca - Funcionario

) ] o - Portaria
ROtulO: Sair da b|b||0teca - Armérios “guarda_vo'ume”

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario entrega o material para o funcionario
- aiy O funcionario verifica o material e o devolve para o usuario

i ® O usuario apanha volumes no armario
# ® O usuario sai da biblioteca

Operacodes do(s) objeto(s):

Operacdes do cliente:

- Funcionario: verificar o material do - Apanhar volumes no armario

usuario

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Rapidez - tempo médio de espera na verificagédo

Empatia - % de usuarios que classificam o

tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)




Procurar
informacéo

2

Receber
orientacdo

2.1

Pesquisar

2.2

Procurar
.| documento
na estante
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(%35

Go-to/3

2.3

Go-t0/J2.1

Atividade de interacdo No.: 2.3
Nome: Procurar documento na estante

Rétulo: Procurar documento na estante

Objeto(s) de contato:

- Documentos (livros, periddicos, etc.)
- Estantes

# ® O usuario procura o documento
- iy O usuario encontra o documento

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

Operacodes do(s) objeto(s):

Operacodes do cliente:
- Procurar documento

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de documentos localizados na estante
errada

- % de usuarios que consideram facil
procurar documentos na estante

Tangiveis

Disponibilidade

- % de usuarios que consideram a
organizacédo das estantes “excelente”
(escala de 5 pontos)

- % de documentos do acervo disponiveis
nas estantes




Receber
orientacdo

2.1

Localizar
—» documento [

211

Receber

J2.11|0 » treinamento » J2.1.2 :

2.1.2

Receber
informacdes
— gerais
2.1.3
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Atividade de interacdo No.: 2.1.1 Objeto(s) de contato:

Nome: Receber ajuda para localizar - Funcionarios

documento na estante - Balcao de informacfes

Rétulo: Localizar documento - Estantes de documentos

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pede ajuda
- aiy O funcionario orienta o usuario

Operacodes do(s) objeto(s): Operacdes do cliente:
- Funcionério: auxiliar o usuéario a localizar -
o0 documento

Determinantes da qualidade: Medidas de desempenho:
Confiabilidade - % de pedidos localizados com éxito
Empatia - % de usuarios que classificam o

tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Acesso - % de usudrios que encontraram o balcao
de informagfes quando precisaram
Disponibilidade - % de tempo em que o balcdo permanece

ocupado com pelo menos um funcionario




103

Atividade de interacdo No.: 2.1.2

Nome: Receber treinamento para procurar
informacao

Rétulo: Receber treinamento

Objeto(s) de contato:

- Funcionérios
- Terminais de computador
- Obras de referéncia

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pede ajuda ou informagéo
dix® O funcionario treina o usuario

Operacodes do(s) objeto(s):
- Funcionario: treinar o usuario na

utilizacdo do sistema e/ou de outras bases
de dados

Operacdes do cliente:

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de usuarios treinados que conseguem
procurar informag&o sozinhos

Empatia

- % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Disponibilidade

- % de usuarios que encontraram
funcionarios disponiveis quando
precisaram

Atividade de interacdo No.: 2.1.3
Nome: Receber informacdes gerais

Ro6tulo: Receber informagdes gerais

Objeto(s) de contato:

- Funcionarios
- Balcao de informacbes

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pede informacao
- aiy O funcionario informa ao usuario

Operacodes do(s) objeto(s):
- Funcionario: informar ao usuario

Operacodes do cliente:

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de informacg0fes respondidas
corretamente

Empatia - % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Acesso - % de usudrios que encontraram o balcao

de informagfes quando precisaram

Disponibilidade

- % de tempo em que o balcao permanece
ocupado com pelo menos um funcionario
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Atividade de interacdo No.: 2.2.1

Nome: Pesquisar no sistema (software
Pergamum)

Rétulo: Pesquisar no sistema

Objeto(s) de contato:

- Terminais de computador
- Software

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pesquisa informagédo no sistema
- aiy O sistema fornece os resultados da pesquisa ao usuario

Operacodes do(s) objeto(s):
- Software: fornecer informagé&o procurada
pelo usuario

Operacdes do cliente:

- Pesquisar informacao procurada nos
terminais de computador

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de tempo util em que o sistema esta
funcionando

- % de documentos do acervo que ndo
estdo registrados no sistema

Rapidez - tempo médio de pesquisa por cliente
- tempo médio de pesquisa por informacgéao
procurada

Tangiveis - % de tempo de utilizagdo em relagdo a

vida (til dos computadores

Disponibilidade

- % de ocupacdo dos terminais de
computador
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Atividade de interacdo No.: 2.2.2
Nome: Pesquisar em obras de referéncia

Roétulo: Pesquisar em obras de referéncia

Objeto(s) de contato:

- Obras de referéncia
- Estantes

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario pesquisa informacdo em obras de referéncia
- aiy O usuario encontra a informacgéo procurada

Operacodes do(s) objeto(s):

Operacdes do cliente:

- Pesquisar informacé&o procurada em
obras de referéncia

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de informagBes encontradas em
relacdo & informacgdes procuradas

Tangiveis

- % de obras de referéncia em bom estado
de conservagéao

Atividade de interacdo No.: 2.2.3
Nome: Pesquisar em CD-ROM ou em
base de dados on-line

Rétulo: Pesquisar em CD-ROM ou em BD
on-line

Objeto(s) de contato:

- Computadores do setor de referéncia
- Bibliotecarios(as)

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O usuario solicita o agendamento da pesquisa

- iy O bibliotecario marca o horario da pesquisa

# ® O usuario pesquisa a informagao no computador
- aiy O usuario encontra a informacao procurada

Operacoes do(s) objeto(s):
- Bibliotecério: marcar o horario da
pesquisa
- Bibliotecério: auxiliar o usuério na
pesquisa

Operacdes do cliente:

- Pesquisar informagé&o procurada no
computador

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de informagBes encontradas em
relacdo & informacgdes procuradas

Tangiveis - % de tempo de utilizagdo em relagdo a
vida (til dos computadores
Empatia - % de usuarios que classificam o

Disponibilidade

tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

- % de ocupacdo dos computadores
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Atividade de interacdo No.: 3.3
Nome: Utilizar comutacgéo bibliografica

Rétulo: Utilizar comutagéo

Objeto(s) de contato:

- Bibliotecarios(as)
- Sala do COMUT
- Ficha de pedido

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

# ® O usuario preenche a ficha de pedido e a entrega

# ® O usuario aguarda a resposta

@i® O bibliotecario comunica resposta ao usuério

# ® O usuario busca o pedido

- aiy O bibliotecario entrega o material para o usuario

Operacdes do(s) objeto(s):
- Bibliotecario: comunicar a resposta ao
usuario
- Bibliotecario: entregar o material

Operacdes do cliente:

- Preencher a ficha
- Buscar o material na biblioteca

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de pedidos com resposta positiva

Rapidez - tempo médio de resposta

Empatia - % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Flexibilidade - % de pedidos especiais atendidos




Consultar
documento

3.1

Consultar na
mesa

3.1.1

Tirar cépia

3.1.2

Atividade de interacdo No.: 3.1.1

Objeto(s) de contato:

Nome: Consultar documento na mesa - Documentos (livros, periddicos, etc.)

Rétulo: Consultar na mesa

- Mesas de estudo

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

f ® O usuéario consulta o documento

Operacodes do(s) objeto(s):

Operacdes do cliente:
- Consultar documento

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Tangiveis

- % de documentos em bom estado de
conservacao

- % de usuarios que consideram as
condi¢cBes de estudo “excelentes” (escala
de 5 pontos)

Disponibilidade

- % de documentos do acervo disponiveis
nas estantes

- % de ocupacgédo das mesas
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Atividade de interacdo No.: 3.1.2
Nome: Tirar cépia

Rétulo: Tirar copia

Objeto(s) de contato:

- Funcionarios da copiadora
- Sala de xerox

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o

i ® O usuario solicita a copia
daix® O funcionario tira a copia
- aiy O usuario recebe a copia
i ® O usuario faz o pagamento

cliente:

Operacoes do(s) objeto(s):

Operacdes do cliente:

- Funcionério: fazer a copia do documento -

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de cOpias “apagadas” ou com erro

Rapidez - tempo médio de atendimento
- tempo médio de espera na fila
Empatia - % de usuarios que classificam o

tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Obter
empréstimo

3.2

Utilizar balcao
de
empréstimo

3.2.1

~

Utilizar

audiovisual » J3.2.2

3.2.2

|

Utilizar
periédicos |—

3.2.3




109

Atividade de interacdo No.: 3.2.1
Nome: Utilizar balcdo de empréstimo

Rétulo: Utilizar balcao de empréstimo

Objeto(s) de contato:

- Funcionarios
- Balcdo de empréstimo

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario aguarda na fila
dix® O usuario é atendido

i ® O usuario passa o documento no desmagnetizador

Operacodes do(s) objeto(s):
- Funcionario: efetuar o empréstimo

Operacdes do cliente:

- Digitar matricula e senha
- Passar o documento no desmagnetizador

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de erros na operacao

Rapidez - tempo médio de atendimento
- tempo médio de espera na fila

Empatia - % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Flexibilidade - % de empréstimos atendidos quando o

sistema estéa fora do ar

- % de problemas dos usuarios resolvidos
pelos proprios funcionarios do balcéo

Disponibilidade

- % de tempo que a operacao esteve
disponivel
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Atividade de interacdo No.: 3.2.2
Nome: Utilizar colecdo audiovisual

Rétulo: Utilizar colegdo audiovisual

Objeto(s) de contato:

- Funcionéarios
- Sala de colecdo audiovisual

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

i ® O usuario escolhe o video no catalogo

dix® O usuario é atendido

Operacodes do(s) objeto(s):
- Funcionario: efetuar o empréstimo

Operacdes do cliente:

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de erros na operacao

Empatia

- % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)

Disponibilidade

- % de fitas do acervo disponiveis para
empréstimo

Atividade de interacdo No.: 3.2.3
Nome: Utilizar periodicos

Rétulo: Utilizar periodicos

Objeto(s) de contato:

- Funcionarios
- Setor de periddicos

InteracBes entre o(s) objeto(s) e o cliente:

# ® O usuério solicita o empréstimo

dix® O usuario é atendido

Operacodes do(s) objeto(s):
- Funcionario: efetuar o empréstimo

Operacdes do cliente:

Determinantes da qualidade:

Medidas de desempenho:

Confiabilidade

- % de erros na operacao

Empatia

- % de usuarios que classificam o
tratamento recebido como “excelente”
(escala de 5 pontos)




