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Resumo: O setor de servi¢os no Brasil, assim como em varios paises desenvolvidos, é responsavel
pela geracdo de renda e emprego para uma parcela significativa da popula¢éo. Decorréncia dessa
relevancia econbmica, as organizacGes de servicos se deparam com um mercado cada vez mais
exigente e competitivo, que demanda maior capacidade de inovacdo e planejamento. A despeito
disto, o processo de desenvolvimento de servicos permanece como um tema pouco explorado na
literatura. V&rios aspectos concernentes ao seu planejamento e gerenciamento continuam sem
concepcdes ou proposicdes claras que orientem o seu adequado tratamento. Fruto desta situagéo, o0s
métodos e as técnicas que auxiliem o projeto dos servicos ndo estdo devidamente disseminados e
ainda se encontram dispersos na literatura de gerenciamento de operacdes de servi¢os. Diante deste
guadro, o presente trabalho, a luz de uma revisdo da literatura, e tendo como referéncia os elementos
gue compde o projeto de servico segundo os trabalhos de Machuca, Gonzalez-Zamora e Aguilar-
Escobar (2007) e Edvardsson (1997) aponta e analisa quais métodos e técnicas podem ser utilizados
nesta atividade. Verificou-se que o conhecimento acerca dos métodos e técnicas se encontra difuso
na literatura e 0 mesmo se concentra no projeto do processo e na definicdo da localizagdo das
instalagcfes dos servicos.

Palavras-Chave: Métodos e Técnicas. Projeto de Servigcos. Desenvolvimento de Servicos.

Abstract: As in many developing countries, the service sector in Brazil is responsible for generating
income and employment for a significant portion of the population. Due to this economic relevance,
service organizations are faced with an increasingly demanding and competitive market. This demand
greater innovation and business planning. Despite this, the process of service development remains a
relatively unexplored subject in the literature. Several issues regarding the planning and management
remain without clear ideas or propositions that guide their appropriate treatment. The result of this
situation, the methods and techniques that help design the services are not properly disseminated.
These are scattered through the literature of operations management services. Given this framework,
the light of a review of the literature and concerning the elements that compose the service project
according to the works of Machuca, Zamora-Gonzalez and Aguilar-Escobar (2007) and Edvardsson
(1997), the present work points and examine the methods and techniques suggested by many authors
and works on the area of Service Operations. It was found that the knowledge about the methods and
techniques is diffuse. This knowledge is concentrated on the design process and determining the
location of services.
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1 INTRODUCAO

O setor de servigos no Brasil, assim como em varios paises desenvolvidos, é
responsavel pela geracdo de renda e emprego numa parcela significativa da
populacdo (LOVELOCK, WIRTZ e HEMZO, 2011). Decorréncia dessa relevancia
econbmica, as organizacbes de servicos se deparam com um mercado cada vez
mais exigente e competitivo que demanda maior capacidade de inovacao e
planejamento (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; CHESBROUGH e DAVIES,
2010). Além disso, a fronteira entre bens e servicos tem se tornado cada vez mais
ténue, visto que os bens tendem a incorporar servicos associados aos seus produtos
centrais como uma estratégia de diferenciagdo (OLIVA e KALLENBERG, 2003). A
despeito destes fatos, o projeto de servicos' ainda ndo é tema devidamente
explorado pela literatura da area de operacdes. Uma comparacdo do
desenvolvimento de produtos com o desenvolvimento de servicos revela que o
altimo ainda ndo estd consolidado (MENOR, TATIKONDA e SAMPSON, 2002).
Como uma consequéncia desta situacdo, os autores Zeithaml, Bitner e Gremler
(2011) comentam que, em grande parte das vezes, 0S Servicos surgem e Sao
implementados com base em opinides individuais dos funcionarios que estao
envolvidos no processo, fazendo com que este ocorra de modo predominantemente
subjetivo e pouco estruturado. Além disso, uma andlise dos principais livros didaticos
de gerenciamento de operagcBes de servigos revela que os métodos e as técnicas
que auxiliam no projeto de servigcos ndo sdo numerosos e se apresentam de maneira
dispersa e desintegrada. Isto por sua vez, ndo favorece o maior desenvolvimento e a
divulgacdo de boas préticas para o projeto de servigos nas organizagoes.

Diante deste quadro, o presente trabalho, & luz de uma revisdo da literatura
na area de Operacdes de Servicos e tendo como referéncia os elementos que
compde o projeto de servico segundo os trabalhos de Machuca, Gonzalez-Zamora e
Aguilar-Escobar (2007) e Edvardsson (1997) aponta e analisa quais métodos e
técnicas podem ser utilizados nesta atividade. Para tanto, inicialmente, o trabalho
apresenta 0 método de pesquisa utilizado. Posteriormente, mostra 0s principais
elementos que devem ser desenvolvidos no projeto dos servigos. Para cada um

deles, o trabalho indica quais métodos e técnicas foram sugeridas pelos diversos

! Este trabalho utiliza o termo Projeto de Servicos como sindnimo de Desenvolvimento de Servicos.
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autores e trabalhos da area. Finalmente, algumas consideragcdes sao tecidas sobre o

tema proposto e as limitagdes do trabalho sdo também elencadas.

2 METODO DE PESQUISA

O trabalho pode ser entendido como sendo de natureza exploratéria e
qualitativa (GIL, 1991), uma vez que ir4 proporcionar uma visdo geral do
desenvolvimento do projeto de servigcos, de modo a propiciar maior conhecimento
acerca dos seus componentes, dos métodos ou técnicas que auxiliam no projeto dos
Servicos.

Para a realizagdo deste trabalho foi necessario uma melhor compreensao de
quais elementos compde o projeto dos servi¢os. Para tanto, os autores consultaram
diversos textos diretamente relacionados ao tema. Como resultado desta atividade,
0os autores escolheram os elementos do projeto de servico baseando-se nos
trabalhos de Machuca, Gonzalez-Zamora e Aguilar-Escobar (2007) e Edvardsson

(1997). Estes sao expostos a seguir:

- Abordagem: o projeto do servico pode ser feito segundo alguma
abordagem genérica. Em um extremo, pode-se conceber um servi¢co por
meio de uma abordagem tipicamente industrial do tipo “linha de producéo”
(LEVITT, 1976). Em outro extremo, 0 servico pode ser concebido de
maneira que o cliente tenha uma grande participacdo e interacdo com o
processo de prestacdo. Dentro destes dois extremos, varias abordagens
intermediarias podem ser definidas (CHASE, 1978 e 2011);

— Produto: o projeto devera definir qual o produto (bens e servigos) que
devera ser entregue aos clientes. Esta definicdo sera feita mediante a
explicitacdo de dois elementos: i) Conceito - refere-se aos beneficios e
utilidades que o servico, como um todo, e seus subservicos pretendem
fornecer ao cliente; ii) Bens Facilitadores - correspondem aos materiais
adquiridos ou consumidos pelos compradores, ou ainda, aos itens

fornecidos pelos clientes necessérios a realizacdo dos servicos;
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Processo: o projeto devera definir como o produto serd entregue. Esta
definicdo sera feita mediante a explicitacdo de dois elementos: i) Etapas e
atividades que compdem o processo. Estas podem ser entendidas como a
rede de atividades paralelas e/ou sequenciais que devem ser realizadas
para consecucao do servico; ii) Capacidade e duracédo destas etapas e
atividades;

Sistema: existe para dar suporte e funcionamento ao processo de
servigo. Este pode ser desdobrado em quatro sub-elementos: i) Recursos
Técnicos Fisicos - incluem os recursos da empresa, dos fornecedores e
clientes que sao necessarios para o servico. As evidéncias fisicas dos
servicos ou Cenério de Servicos devem ser planejadas neste elemento
(BITNER, 1992); ii) Sistemas de Controle — incluem varios elementos, tais
como a estrutura organizacional a ser adotada, o sistema de suporte
administrativo (exemplos: sistema financeiro, sistema de pagamento,
sistema de informacgéo, sistema de padrdes), a interagdo, o dialogo com
os clientes (exemplos: sistemas de feedback e controle a respeito das
reclamacdes, da insatisfacdo. Isto inclui os horarios de funcionamento,
namero do telefone, etc.). Os sistemas de controle possibilitam o
gerenciamento das atividades rotineiras da organizacéo; iii) Empregados
— refere-se ao projeto do posto de trabalho de cada empregado; iv)
Clientes — estes devem ser entendidos como parte do recurso da
empresa, portanto, neste aspecto, o sistema de servico deve ser
planejado para que o cliente interaja e participe do processo de servi¢o da
melhor maneira possivel. O papel, conhecimento e habilidades
necessarios para a sua adequada participagcdo também devem ser

planejados neste sub-elemento.

Uma vez que estes elementos foram identificados e definidos, iniciou-se o

levantamento bibliografico acerca dos métodos e das técnicas. Estes podem ser

entendidos como conhecimentos estruturados em passos ou etapas que buscam

atingir um determinado objetivo e ndo séo tdo abrangentes como 0s conceitos ou

filosofias. No projeto de bens manufaturados, existem varios exemplos de métodos e
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técnicas, tais como FTA (Fault Tree Analysis), FMEA(Failure Modes, Effects and
Criticality Analysis), FAST (Function Analysis Sytem Technique), etc. (ROZENFELD
et al., 2006).

A revisdo bibliografica foi feita considerando dois tipos de publicactes.
Inicialmente procurou-se conhecer como o tema abordado € trabalhado nos livros
textos de gerenciamento de operacbes de servicos. Para este fim, os autores
consultaram os sites de duas grandes livrarias virtuais (Amazon e Livraria Cultura).
Posteriormente, 0s autores procuraram artigos cientificos sobre este tema. Com este
propésito, o Portal Capes, a base de dados EBSCO Business Premier e Scielo foram
consultados. Varios periodicos da area de operacdes foram examinados. Os
seguintes periodicos foram consultados: Harvard Business Review(HBR);
International Journal of Operations and Production Management(IJOPM);
International Journal of Service Industry Management (IJSIM); Journal of Operations
Management (JOM); Journal of Service Research (JSR); Production and Operations
Management (POM); Revista Produgdo Online; Revista Producao; Service
Bussiness (SB) e The Service Industries Journal (S1J).

A busca por livros de gerenciamento de operacfes de servicos da lingua
portuguesa e inglesa revelou a existéncia de 16 titulos. Estes sao apresentados no
Quadro 1.

Revista Produgédo Online, Florianépolis, SC, v.13, n. 4, p. 1381-1409, out./dez. 2013.
1385



Quadro 1 — Livros de gerenciamento de operacfes de servicos encontrados na Pesquisa
Livros Ano
Sasser, W. E.; Olsen, R. P.; Wyckoff, D. D. Management of service 1978
Operations: Text, Cases, and Readings, Boston: Allyn and Bacon Inc.
Voss, C.;et al. Operations Management in Service Industries and the | 1990
Public Sector, John Wiley & Sons Ltd.
Normann, R. Administracao de servigos: estratégia e lideranca na 1993
empresa de servicos, S&o Paulo: Editora Atlas.
Gianesi, |. G. N.;Corréa, H. L. Administracdo estratégica de servicos,
S&o Paulo: Editora Atlas. 1994

Ramaswamy, R. Design and Management of Service Process:
keeping customer for life. Prentice Hall. 1996

Schmenner, R. W. Administracdo de Opera¢cfes em Servicos, Sdo
Paulo: Editora Futura. 1999

Téboul, J. A era dos servigos: uma nova abordagem de
gerenciamento, Rio de Janeiro: Qualitymark. 1999

Haksever, C.;et al. Service Management and Operations, New
Jersey: Prentice Hall. 2000

Corréa, H. L.; CAON, M. Gestao de servicos: lucratividade por meio 2002
de operac0es e de satisfagdo dos clientes, Sdo Paulo: Atlas.
Metters, R.; King-Metters, K.; Pullman, M. Successful Service 2003
Operations Management, Thomson South-Western.
Johnston, R.; Clark, G. Service Operations Management: improving 2008
service delivery, Pearson Education Limited.

Teboul, J. Servicos em Cena: o diferencial que agrega valor ao seu
negocio, Brasilia: IEL/NC. 2008

Gronroos, C. Marketing: gerenciamento e servigos, Rio de Janeiro:
Elsevier. 2009

Fitzsimmons, J. A; Fitzsimmons, M.J. Administracao de Servicos:
operacdes, estratégia e tecnologia de informacao, Porto Alegre: 2010
Bookman Companhia Editora.

Mello, C. H. P. et al. Gestéo do Processo de Desenvolvimento de
Servigos. Sdo Paulo: Atlas. 2010

Lovelock, C.; Wirtz, J.; Hemzo, M. A. Marketing de Servigos: pessoas, | 2011
tecnologia e estratégia, Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 7° Edic&o.

Dos livros consultados e apresentados no Quadro 1, considerando o ano de
edicdo e seu conteudo, os autores selecionaram 11 deles: Corréa e Caon (2002);
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010); Gronroos (2008); Haksever et al (2000);
Johnston e Clark (2008); Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011); Mello et al (2010);
Metters, King-Metters e Pullman (2003); Ramaswamy (1996); Schmenner (1999); e
Teboul (2008).
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Logo em seguida, procurou-se nas bases de dados os artigos relacionados
aos metodos/técnicas descritos nos livros consultados. Esta busca baseou-se no
préprio nome do método/técnica ou na referéncia bibliografica existente sobre o
mesmo. A consulta a estes artigos auxiliou os autores na compreensao do
método/técnica e facilitou a atividade de enquadramento do mesmo no Framework
dos elementos do Projeto de Servi¢o proposto no trabalho.

A andlise dos textos proporcionou tragar um Quadro Geral dos métodos e das
técnicas para o Projeto de Servicos. Este € apresentado em cada um dos quatros
elementos do Projeto de Servico presentes nas Figuras 1, 2 e 3. Estes sédo

discutidos na Secédo 03 deste trabalho.

3 O PROJETO DE SERVICOS NA VISAO DE DIVERSOS AUTORES

3.1 Abordagens de Servigos

Os autores Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) propdem quatro abordagens
geneéricas para o projeto de servicos. A primeira delas € a abordagem baseada na
l6gica da linha de producdo industrial. Esta consiste numa adaptacdo da operacao
de servigos aos principios que orientam o funcionamento da linha de producéo
industrial. Neste sentido, a operacao de servigos adota varias das praticas existentes
no sistema industrial desse tipo. Sdo exemplos delas: imposicdo de limites de
discricdo e arbitrio aos funcionérios; forte divisdo do trabalho; substituicdo de
pessoas por tecnologia, sempre que possivel; e padronizagdo das atividades. Esta
abordagem busca resultados principalmente em termos de aumento de eficiéncia e
reducado de custos. Uma segunda abordagem consiste em colocar o cliente no papel
de co-produtor, incentivando a participacdo ativa do mesmo nas varias fases
existentes no processo de entrega dos servigos. Uma terceira abordagem apresenta-
se como intermediaria entre as duas anteriores. Esta divide o servico em operacdes
de alto e baixo contato, permitindo que as operacdes de baixo contato sejam
projetadas com um enfoque técnico voltado para eficiéncia e as operacdes de alto
contato sejam projetadas pela logica de maior customizagdo e qualidade dos
servigos (CHASE, 1978 e 2010). Finalmente, uma quarta abordagem voltada para a

delegacdo de poder pela informacéo. Consiste no uso intenso da Tecnologia da
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Informacdo nos processos, possibilitando maior delegacdo de poder aos

empregados e clientes.

3.2 Produto dos Servicos

Segundo os autores Johnston e Clark (2008) o conceito de servigo pode ser
entendido como a proposi¢cao do negdcio. Do ponto de vista do cliente, ele € o modo
pelo qual o cliente percebe os servicos da organizacdo. Pode ainda ser considerado
como o pacote de beneficios para o cliente, isto €, o que de fato agrega valor a ele.
Além de ajudar a definir e entender a natureza dos servigcos, o conceito pode ser
usado como uma ferramenta estratégica. Dessa Maneira, 0os autores propdem uma
forma para definicAho do mesmo pelas diversas areas da organizacdo (CLARK,
JOHNSTON e SHULVER, 2000). Corréa e Caon (2002) definem o conceito do
servico como uma ferramenta importante na unificagdo das visbes das pessoas
envolvidas na tomada de deciséo dentro da organizag&o acerca do servigo entregue.
Para Mello et al. (2010) a definicdo do conceito de servi¢co surge da necessidade da
organizacdo definir as percepcdes que se desejam gerar nas mentes dos clientes
acerca do servico que seré entregue. Entretanto, em muitos servigos, as empresas
definam o seu conceito por meio de uma simples declaragdo sucinta. Isto por sua
vez, impossibilita a correta compreensao do mesmo pelos funcionarios e clientes da
organizacao.

Ramaswamy (1996) expde o método Pugh adaptado para a avaliacdo e
selecéo de conceitos de servico. Uma compreensao qualitativa e clara dos conceitos
do servico é necessaria ao sucesso de sua aplicacdo. Uma matriz de avaliacdo &
usada para comparar 0s conceitos propostos. Os critérios de avaliagdo compdem as
linhas da matriz e os conceitos sdo comparados por alguns critérios de performance
e custos.

Os autores Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) propdem o Mapa de
Posicionamento como ferramenta para visualizar o0 posicionamento competitivo,
identificar desdobramentos ao longo do tempo e desenvolver cenarios de potenciais
respostas da concorréncia para 0s Servigos.

Teboul (2008) propde uma matriz que possibilita a empresa especificar e

identificar qual o valor que o servico busca atender a empresa, seus clientes e
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colaboradores. Esta matriz apresenta duas dimensdes: uma refere-se aos principais
elementos ofertados pelo servico e a outra refere-se aos resultados desejados para

a empresa, clientes e colaboradores.
correspondem aos materiais adquiridos ou consumidos pelos clientes, ou ainda aos

itens (bens) fornecidos pelos mesmos. A importancia dos bens facilitadores no
pacote de servicos depende predominancia de elementos intangiveis nos servicos.
Dessa forma, pode-se dizer que os bens facilitadores sdo 0s recursos necessarios a
realizacdo dos servicos, e que podem ser avaliados segundo sua consisténcia,

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), os bens facilitadores

quantidade e selecdo. J4 para Corréa e Caon (2002) os bens facilitadores sao
também conhecidos como elementos estocaveis e fazem parte do “pacote de valor”
que as empresas entregam aos seus clientes. Podem ser divididos em dois tipos:
aquele cuja propriedade é transferida durante a prestacdo de servico, como por
exemplo, a refeicdo servida numa companhia aérea; e aquele cuja propriedade nao
é transferida durante a prestacao de servigo, por exemplo, a fita de video de uma

locadora, os quartos e instalacdes dos hotéis.
A Figura 1 mostra os métodos e as técnicas referenciados nesta secdo e a

Ters o

fonte bibliografica que contém tal método.

9-Me,
an (2003 )
Teboy) (2009 )

Pulyp,

Figura 1 - Relacdo de métodos e técnicas para o Projeto do Produto

Produto
X _
X

1. Conceito
1.1 - Conceito do Servigo como ferramenta

estratégica
1.2 - Método Pugh para avaliagéo e selecéo de
X

conceitos de servico

1.5 - Matriz Proposta de servigos versus Valor
X

para empresa/colaboradores/clientes

2. Bens Facilitadores

1389

Fonte: Pesquisa dos Autores (2012).
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3.3 Processo do Servigo

O projeto do processo de servigo concentra um grande numero de métodos
ou técnicas, 0 mesmo esta presente em todas as obras pesquisadas. O blueprinting
do servico é um método bastante referenciado nestas obras. Este consiste num
mapa que descreve as principais transacoes existentes no processo. O mapa mostra
de maneira destacada as evidéncias fisicas percebidas pelos clientes e as atividades
realizadas mediante interacdo dos clientes com os funcionarios da linha de frente.
Neste diagrama, as atividades de retaguarda séo localizadas em uma parte
especifica do mapa. Auxilia no planejamento do servico, uma vez que ajuda na
identificacdo de pontos de possiveis falhas (SHOSTACK, 1984; FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2010). Mello et al (2010) colocam que o service blueprint foi a
primeira técnica desenvolvida especialmente para mapear 0S Seus pProcessos,
diferenciando-se dos fluxogramas de processo por incluir novas caracteristicas.
Baseando-se na técnica blueprinting, os autores Corréa e Caon (2002) criaram o
Fluxo do Processo de Servico. Além dos elementos existentes no blueprinting, este
também mostra 0s recursos criticos e o0s critérios de desempenho para cada
atividade. Desse modo, o Fluxo do Processo de Servigo é uma ferramenta util na
andlise de processos em servi¢cos, uma vez que é possivel analisar quais atividades
Ou processos tém maior impacto nos momentos de contato considerados mais
relevantes para o cliente.

Outro método bastante conhecido na manufatura para a representacédo das
etapas ou atividades do processo é o fluxograma. Este € um recurso visual para a
representacdo de um processo, em que ha uma simbologia prépria para sua
construcdo. Os fluxogramas de processo descrevem sequencialmente um processo,
destacando quais fases operacionais sao executadas antes de outras e quais podem
ser feitas em paralelo (SCHMENNER, 1999). Nesta ferramenta, os atrasos ou
esperas, atividades de inspecéo, operacao e transporte podem ser identificados. Ele
também auxilia no reconhecimento de pontos problematicos ou pontos passiveis de
intervencado para solugdo de problemas relacionados a qualidade (FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2010).

O Poka-Yoke (dispositivo a prova de erros) € apresentado por diversos

autores como um mecanismo de controle da qualidade. Eles impedem que um erro
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inevitavel se torne um defeito de servico e seja percebido pelo cliente. Podem ser
baratos e simples, podendo ser usados para evitar que tanto funcionarios quanto
clientes cometam falhas. Podem ser agrupados em dois tipos: poka-yokes do
prestador de servigo, referentes a tarefa em si, ao tratamento dado ao cliente ou aos
elementos tangiveis envolvidos; e poka-yokes do cliente referentes as atividades
realizadas pelos préprios clientes (CHASE e STEWART, 1994; CORREA E CAON,
2002; JOHNSTON e CLARK 2008; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010).

A técnica conhecida como QFD (Quality Function Deployment) ou
Desdobramento da Funcdo Qualidade € uma abordagem sistematica para incorporar
a qualidade em todas as atividades existentes no ciclo de projeto do produto. Esta
técnica utiliza uma série de matrizes interconectadas que identificam as relacdes
entres as diversas fases do desenvolvimento. A Casa da Qualidade, usada para
traduzir as necessidades dos clientes em caracteristicas do projeto do servico, é
referenciada por diversos autores consultados (RAMASWAMY, 1996; FISHER e
SCHUTTA, 2003).

A andlise da transacdo de servico (STA - Service Transaction Analysis) pode
ser entendida como uma auditoria que avalia o processo do ponto de vista do
cliente. Quatro elementos criticos séo julgados: o conceito do servi¢o, 0 processo do
servigco, a qualidade de cada transacao e a interpretacdo do servigo pelo cliente. A
STA combina estes elementos para possibilitar uma avaliagdo e uma eventual
melhora na experiéncia do cliente em relacdo a um processo de servico. E um
método bastante simples e eficaz, podendo ser aplicado facilmente pelos gerentes
para melhorar a consciéncia dos funcionarios acerca da experiéncia vivenciada pelo
cliente no processo (JOHNSTON, 1999; JOHNSTON E CLARK, 2008; SANTOS e
VARVASKIS, 2001).

O mapa do servico € uma técnica derivada do service blueprint envolvendo a
esquematizacdo do servico como um todo. O diagrama descreve o servigo desde a
captacdo do cliente até a finalizacao do processo de entrega do mesmo. (KINGMAN-
BRUNDAGE, GEORGE e BOWEN,1995; MELLO et al, 2010).

A familia de técnicas IDEF (Definicdo de Manufatura Auxiliada por Integracao
com Computador) foi desenvolvida pela Forca Aérea Americana para auxilid-la no
processo de desenvolvimento e avaliacdo de seus fornecedores. Esta é utilizada na

representacdo de processos de servicos e as técnicas IDEFO e a IDEF3 sao as mais
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utilizadas. A IDEFO é uma abordagem hierarquica ao mapeamento de processo, na
qual uma descricao basica e simples do mesmo é decomposta, passo a passo, em
suas atividades constituintes, para qualquer nivel de detalhe desejado. A IDEFO
representa as atividades, entradas, saidas, controles e recursos existentes no
processo. A IDEF3 € uma técnica na qual o especialista expressa seu conhecimento
a respeito de um processo particular, descrevendo o que um sistema realiza por
meio da combinagcdo de graficos e textos que descrevem o fluxo do processo e da
rede de transi¢cao do estado do objeto (MELLO et al, 2010).

O SADT (Strutured Analysis Design Technique) é uma técnica de
mapeamento dos processos semelhante & IDEFO. E principalmente utilizada para
mapear as operacdes de retaguarda. Consiste em transformar o mapeamento dos
processos em uma ferramenta analitica, por meio de algumas perguntas-chave
sobre 0 mesmo que devem ser respondidas pelo analista (MELLO et al, 2010).

A walk through audit (WTA) é uma forma de auditoria do servico, composta
por uma série de questdes relativas ao processo e ao pacote de servicos oferecido
pela empresa dirigidas aos clientes e gerentes do negdcio. Procura analisar o
servigco sob o ponto de vista do cliente (SANTOS E VARVASKIS, 2001).

A ferramenta Emotion Mapping busca obter uma visédo orientada ao cliente no
processo. Nesta direcéo, procura-se entender quais emocgdes positivas e negativas o
cliente pode apresentar em cada uma das etapas mapeadas (JOHNSTON E
CLARK, 2008).

A simulacdo computacional fornece uma espécie de laboratorio experimental
gue possibilita representar um sistema real por meio de um modelo. Esta permite
determinar o comportamento do sistema quando algumas variaveis sdo modificadas
(FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2010). A despeito do fato desta técnica ser
conhecida ha algum tempo, apenas recentemente, foram desenvolvidos aplicativos
que permitem a construcdo de modelos de simulacdo por ndo-especialistas. Alguns
destes sdo dedicados as sistemas de servicos (CORREA E CAON, 2002).

O estudo de tempos € uma técnica utilizada no desenvolvimento de padrées
de desempenho. E preciso identificar e medir o tempo gasto pelas atividades que
compdem 0s processos produtivos repetitivos. Essas medi¢cdes podem ser feitas
com crondmetro. O tempo gasto por cada tarefa deve ser registrado e analisado

estatisticamente para ser empregado como uma referencia no dimensionamento do
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tempo consumido pelo processo. Estes dados podem ser também utilizados para
fins de planejamento e orcamento dos custos, balanceamento das operacoes,
melhorias de desempenho, avaliacdo individual de trabalhadores, servir de base

para pagamento de salarios, podendo ainda serem utilizados na definicdo de
padrbes para a produtividade da méao de obra. (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS,

2010, SCHMENNER, 1999).
Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) reconhecem que o tempo desempenha papel
fundamental quando se trata de servigos, tanto para as suas operac¢des quanto para

os clientes. E importante, deste modo, planejar a sequéncia na qual os clientes
utilizardo os servicos principais e suplementares e o tempo requerido em cada

situacao.
A Figura 2 mostra os métodos e técnicas referenciados nesta sec¢édo e a fonte

bibliografica que contém tal método.

Figura 2 - Relacdo de métodos e técnicas para o Projeto do Processo
5 = s & o s | ~
5§“§0§5§2§§Q§$
S S
Processo
1. Etapas/Atividades D R D R I R e I e B
1.1-Blueprinting doservico | ol I o I Nt At AR N NS I i
12-Fluogramadoprocesso_ _ _ _ _ _ _ _ _ | LT e s e e e e e e T
_13-Fluxodeprocessodeservico I Al il I i At Nl A It B
|_1.4-Poka-Yoke (Dispositivo contrafalhas) _~ _ _ _ _ _ il A Ao ISl AN Aot ANt IO I Il i Ml
| L15- Desdobramento da fungio qualidade (FD) | *| T | * | T X | 7 L 7 ) 7 T ) X T T
16 - Andlise da transao de servico (ATS)  _ _ _ _ _ | e I At It I A It P I IS s i
| L7-Mapadosevico | *| 7 T )T T T T T T T T
_18-IDEFO  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ il S Il IS A At S Aol It I N i
19-10EF3 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ | ol I It At At I IS AU A S S
110 - SADT (Strutured Analysis Design Technique) [ *[ = | = [ =} = [ = | = f * ] = [ = | = | 7 |
_1.11-WTA (WalkThrough Audit) _ _ _ _ _ _ _ _ I At IS AR At I I R i
1.12 - Emotion Mapping X = — = — X — = — = — =
2. Capacidade/Tempo I D D R I R R R I e D
| 2.1-Simulagdo Computacional Il I S I A ot R S I Al
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Fonte: Pesquisa dos Autores (2012).
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3.4 Sistema do Servigo

Recursos Técnicos Fisicos — Localizacéo

Diversos autores pesquisados citaram algumas técnicas relacionadas a
definicdo da localizacédo geogréfica da instalacao fisica do servico.

Decisdes relacionadas a localizacdo sdo geralmente caras e podem impactar
significativamente nos investimentos, custos operacionais e faturamento da
empresa. Devem ser tomadas de maneira cuidadosa tendo-se como referéncia 0s
fatores existentes relacionadas a capacidade produtiva e demanda pelos servigos
(JOHNSTON E CLARK, 2008).

A técnica da representacdo geogréfica dispde as op¢des de localizagédo e as
distancias de percurso na forma de rede. Posteriormente, as distancias entre os
diversos pares de opc¢Oes séo calculadas utilizando-se da distancia euclidiana ou
metropolitana. Dados relacionados aos problemas ambientais devem ser utilizados
para a escolha da melhor opc¢éo (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2010).

Critérios de otimizacao podem definir a localizacdo ideal por meio de objetivos
distintos para o setor publico e para o setor privado, uma vez que 0s interesses de
cada um podem ser diferentes. O setor privado normalmente considera o equilibrio
entre 0s custos de construcao e operacéo das instalacdes e custos de transporte. O
setor publico leva em conta a distancia média percorrida para chegar ao local, a
capacidade de geracao de demanda e o orcamento disponivel. Para o setor privado,
0 objetivo principal sera o de minimizar os custos, ou aumentar os ganhos. Ja para o
setor publico, o objetivo principal sera maximizar um beneficio social
(FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2010).

Um método qualitativo e quantitativo para a selecao da localizacédo do negocio
€ 0 método da ponderacdo dos fatores locacionais. Este € bastante simples e pode
ser resumido em seis passos: i) criar uma lista dos fatores locacionais relevantes; ii)
designar um peso a cada fator; iii) criar uma escala para cada fator; iv) avaliar cada
fator, atribuindo uma nota, conforme a escala criada; v) para cada fator, multiplicar a
nota obtida pelo peso designado, e somar as notas obtidas pelos fatores de cada
localizag&o avaliada; e vi) escolher a localizagdo que apresentar o melhor resultado,
considerando também eventuais critérios qualitativos (CORREA e CAON, 2002).
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Para Metters, King-Metters e Pullman (2003) a classificacdo de fatores define
alguns critérios chaves e a cada um deles se fixa pesos. Para cada alternativa de
local e a cada critério séo atribuidos notas. A combinacdo dos pesos dos critérios e
das notas obtidas compdem o valor total que definirhd a melhor localizagcdo. Portanto,
o local com maior pontuacdo € o mais indicado.

A regressao linear também pode ser utilizada como um método de sele¢céo de
localizac@o para os servigos. Esta é similar a classificagdo de fatores, a diferenca é
gue os pesos dos fatores sdo determinados pela equacgao de regressdo (METTERS;
KING-METTERS E PULLMAN, 2003).

O sistema de informacéo geogréafica € um software computacional que vincula
a localizacao e outras informacdes importantes para o negocio em um formato visual
de simples utilizacdo. O sistema prevé a demanda baseado em informacdes
armazenadas em bases de dados geograficas que definirdo o melhor local
(METTERS; KING-METTERS E PULLMAN, 2003).

Haksever et al. (2000) apresenta o método dos fatores dominantes de
localizacdo. Este € baseado em nove fatores relevantes relacionados a localizacao.
Sao eles: os fatores baseados no cliente, baseados nos custos, baseados nos
concorrentes, 0s sistemas de suporte, os fatores geograficos ou ambientais, o clima
do negdcio, os fatores baseados em comunicacdo, os baseados em transporte e por
fim os principais desejos pessoais do CEO da empresa. Além dos fatores
dominantes ha outros critérios gerais que devem ser considerados na selecdo de
localizacé&o, tais como: disponibilidade de forca de trabalho e o seu custo, o clima da
regido, os impostos cobrados pelo local, o transporte e a rede rodoviaria, entre
outros.

Quanto ao numero de instalacdes, quando se opta por uma instalacao unica,
ndo ha muita dificuldade na definicdo de seu local. Utiliza-se a técnica da métrica
metropolitana ou euclidiana, que pretende localizar uma instalagdo Unica sobre um
plano, de forma a minimizar as distancias percorridas (FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2010).

O método centro de gravidade € uma abordagem para solucionar o problema
da localizagdo Uunica, por meio do uso de formulas que possibiltam uma
interpretagdo fisica das fungbes de deslocamento. (FITZSIMMONS E
FITZSIMMONS, 2010).
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A localizacao de lojas consiste na utilizacdo de um modelo de gravidade para
se estimar a demanda dos consumidores. Este segue um procedimento exaustivo
para calcular o lucro anual esperado de cada potencial localizacdo em varios
tamanhos de loja em um dado local. Objetiva maximizar o lucro por meio da
avaliacdo de um numero distinto de alternativas (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS,
2010).

Quando se opta por mdltiplas instala¢des, os célculos sdo mais complexos e
envolvem mais variaveis, o que por vezes ndo gera resultados 6timos. O problema
da definicdo da area de cobertura da localizagcédo tenta encontrar 0 nimero minimo
de localizacdes e os locais das mesmas que servirdo a todos os pontos de demanda
dentro de uma distancia méxima de servicos especificada. Ha também o problema
da definicdo da localizacdo com a maior cobertura, em que se acrescenta a uma
rede de percurso varias informacdes sobre a populacdo usuaria em cada
comunidade. Busca-se maximizar a populacdo atendida dentro de uma éarea de
servico desejada (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2010). Este ultimo problema é
também conhecido como método de cobertura maxima e é aplicado a alguns
servicos em areas metropolitanas que requerem multiplos postos de atendimento.
Os critérios utilizados para definicdo da localizacdo e o tamanho desses postos de
atendimento s&o: distancia, tempo e custo (CORREA E CAON, 2002).

A técnica filiais versus operacao Unica de servico esta baseada nas muitas
semelhancas entre as operacfes com filiais proprias e as operacdes Unicas, seja no
tamanho, no tempo que operam naquele mesmo local, no tipo de espaco que
ocupam, nas relacdes capital/méao de obra ou no grau de interagdo com os clientes.
Em termos estatisticos, filiais sdo diferentes de opera¢des Unicas, pois elas
valorizam mais a proximidade com o cliente e oferecem um servico mais
padronizado. Sua localizacdo costuma ter por objetivo a proximidade a areas com
maior densidade demografica e trafego intenso, além disso, buscam neutralizar a
influéncia de seus concorrentes (SCHMENNER, 1999).

Outra opc¢éao para as organizacdes de servicos € criar fabricas de servico em
uma escala bem pequena para maximizar a cobertura em determinada area
geografica, sdo as chamadas minilojas. Um exemplo destas instalagbes sdo os
quiosques localizados nos shoppings centers. E possivel ainda a localizacdo de

organizacdes de servico em instalacbes multipropdsito, em que séo instalados
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servicos de varejo e outros tipos em rotas de transporte ou mesmo em terminais de
onibus, trens ou aéreos, por exemplo. As empresas necessitam verificar ainda as
limitacdes de localizacdo, pois em algumas situacfes € mais conveniente que o
servigo va até o cliente e ndo o contrério ou ha restricbes geogréaficas que impedem
determinada localizacdo (LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO, 2011).

Recursos Técnicos Fisicos - Arranjo Fisico e Servicescape

Os autores pesquisados discutem os trés principais tipos de layout: por
produto, processo e posicional. O layout por produto se adequa a Sservigos
padronizados divididos em uma sequéncia de etapas, pelas quais todo cliente deve
passar (FITZSIMMONS EFITZSIMMONS, 2010). Este tipo de layout € necessario
em processos cujo servico seja produzido de forma repetitiva, uniforme e em
grandes quantidades. Os recursos sdo arranjados de forma a favorecer o fluxo
rapido e eficiente de clientes (CORREA E CAON, 2002).

O layout por processo permite ao cliente decidir a sequéncia de atividades e
servicos que ele ird realizar, indo ao encontro de suas necessidades, possibilitando
certo grau de customizacdo. O arranjo fisico é planejado com o objetivo de minimizar
as distancias percorridas ou o fluxo entre um departamento e outro (FITZSIMMONS
E FITZSIMMONS, 2010).

No arranjo fisico posicional, o cliente, em vez de se deslocar entre 0s
recursos como nos dois arranjos anteriores, fica estacionario em uma posi¢do
definida. Os recursos, entdo, vao até ele, o que permite maior grau de contato com o
cliente e maior personalizacéo do servico (CORREA E CAON, 2002).

Para Metters, King-Metters e Pullman (2003) a escolha do layout das
instalacdes de servico pode ser visto como dependente da presenga do cliente.
Quando o cliente ndo esta presente, como em atividades de retaguarda, as decisées
de layout devem ser abalizadas principalmente pela busca de eficiéncia operacional.
Mas quando o cliente esta fisicamente presente, as decisdes de layout giram em
torno de como o ambiente fisico pode afetar adequadamente sua percep¢éo acerca
da qualidade do servico.

Segundo Haksever et al (2000) os problemas de layout envolvem encontrar o

melhor arranjo para os componentes fisicos do sistema de servico dentro das
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restricGes de tempo, custos e tecnologia. Os autores mostram a técnica OPQRST.
Esta consiste na discussao de seis questdes antes de se tomar a decisédo de layout:
objetivos da organizacdo, pessoas/servigcos, quantidade de outputs demandados,
roteamento, espaco disponivel, servigos oferecidos e o tempo do processo.

Alguns autores mostram a importancia da evidéncia fisica para comunicar 0s
atributos de qualidade dos servicos. As evidencias auxiliam na definicdo das
expectativas dos clientes e contribuem significativamente para criagdo da
experiéncia nos servicos. Neste sentido, todos os aspectos de instalacdes fisicas da
organizacdo bem como outras formas de comunicacédo tangivel atingem os clientes e
informam algo acerca do servico aos mesmos, além de facilitarem o desempenho do
servigo. Pesquisadores de comportamento do consumidor argumentam que as
evidéncias fisicas podem influenciar as escolhas dos clientes, suas expectativas, sua
satisfacdo e outros comportamentos. Portanto, as evidéncias fisicas podem ser
entendidas de modo mais amplo como se formassem um cenario de servicos ou
“Servicescape” (ZEITHAML, BITNER e GREMLER, 2011; BITNER, 1992,
LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO, 2011). Dada sua importancia, os autores Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2010) argumentam que o0 “Servicescape” seja projetado de maneira

coerente com o conceito do servico a ser entregue.

Sistema do Servico - Sistemas de Controle

Baseando-se no trabalho de Simons, os autores Johnston e Clark (2008)
colocam que h& quatro sistemas de controle que orientam o gerente de servigo a
delegar maior autonomia aos funcionarios: i) sistema denominado crenca, que
objetiva a cooperacdo entre os funcionarios e depende de uma cultura
organizacional bem articulada; ii) sistema de limites, que tem o intuito de delimitar a
iniciativa dos empregados, para se obter obediéncia e evitar riscos; iii) sistemas de
diagnéstico que definem metas a serem atingidas pelos colaboradores da empresa;
iv) sistema de controle interativo, que estimula a criagcdo, e é mais adequado as
“indastrias de conhecimento”, uma vez que tais organizacbes devem oferecer
solugdes criativas a seus clientes. Para Schmenner (1999) os sistemas de controle
sdo mais importantes para o setor de servicos do que para o setor industrial, uma

vez que estes apresentam uma série de caracteristicas que demandam maior
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controle por parte da geréncia. SAo exemplos: 0s servicos ndo acumulam estoques
e, normalmente, a demanda € erratica, sendo comum a existéncia de filas; os
clientes podem interferir no processo; ha menos varidveis mensuraveis relativas a
qualidade de produto, o que exige mais atencdo a prevencao de falhas.

Para Gronroos (2009), o foco do controle e da supervisdo no gerenciamento
de servicos deve estar no incentivo e apoio aos colaboradores, uma vez que nem
sempre 0s servicos podem ser totalmente padronizados. Desse modo, € necessaria
maior flexibilidade para que haja qualidade e atendimento das expectativas dos
clientes.

Outra abordagem que trata do controle versus envolvimento dos funcionarios
nos servigos enfatiza que quatro dimensdes séo fundamentais para a escolha da
abordagem correta. S&o elas: i) informag&o sobre o desempenho organizacional; ii)
existéncia de conhecimento sobre o processo pelos funcionarios que os habilitem a
entender e contribuir para este desempenho seja alcancado; iii) poder de tomar
decisdes; iv) sistema de recompensas baseadas no desempenho organizacional
(LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO; 2011).

Sistema do Servigo — Funcionarios

Dada sua importancia para a satisfacdo do cliente, os autores Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2010) sugerem algumas praticas para a avaliacdo dos funcionarios de
linha de frente durante o processo seletivo pela empresa. A selecdo pode incluir
avaliagcbes que podem ser feitas de trés maneiras: 0 questionamento abstrato
consiste em uma entrevista baseada em questbes abertas; o esboco situacional
requer que o entrevistado responda a questdes relativas a uma situacao especifica;
e 0 desempenho de um papel requer que 0s entrevistados participem de uma
situacao simulada e reajam como se 0 ambiente fosse real.

O treinamento dos funcionarios deve considerar que as dificuldades nas
interacBes entre os clientes e 0 pessoal da linha de frente podem ser ocasionadas
por dois motivos principais: expectativas nao realistas dos clientes em relacdo ao
servigo e falhas inesperadas do mesmo. Desse modo, os funcionarios devem ser

treinados para evitarem que uma situacao ruim fique ainda pior, e também devem
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adquirir habilidades de comunicacao para lidar com estas situacées (FITZSIMMONS
E FITZSIMMONS, 2010).

Para Gronroos (2009) o treinamento dos funcionarios deveria incluir o
desenvolvimento de uma visdo mais holistica da estratégia de servico e do processo
total existente de marketing, além de incentivar atitudes favoraveis em relacdo a
estratégia do servico e ao foco no cliente, devendo ainda aprimorar as capacidades
de comunicacéo, vendas e servi¢os entre os empregados da organizacao.

Corréa e Caon (2002) afirmam que os funcionéarios, além das habilidades
técnicas requeridas para a prestacdo de servicos, sejam, em determinadas
situacles, atraentes, transmitam tranquilidade, seguranca e administrem as relacdes
entre o cliente e o eventual elemento de tecnologia envolvido. O grau necessario de
habilidades interpessoais vai variar conforme a intensidade de contato que a
operacdo exige. O funcionario deve ter habilidades de comunicacdo, pois uma
correta formacéo de expectativas e percepcdes no cliente depende da comunicacéo
adequada entre os funcionarios e a empresa. Funcionarios de contato normalmente
necessitam ter habilidades para vendas.

Os principais requisitos gerais dos funcionarios em uma organizacao focada
no cliente e orientada para os servicos sdao entender o relacionamento total que a
empresa tem com seus clientes, compreender e aceitar seu papel na manutencao
destes relacionamentos, e ter um comportamento focado no cliente dentro do
ambiente de trabalho. Os funcionarios também devem ter habilidades para interagir
e se comunicar com o0s clientes e devem se sentir motivados para agirem deste
modo (GRONROOS, 2009).

A programacdo de mé&o de obra nas empresas de servicos abrange duas
questdes principais. A primeira diz respeito a quantidade de funcionarios que deve
estar trabalhando em qualquer momento. Quando a demanda e a produtividade da
forca de trabalho forem conhecidas, a quantidade de funcionarios € relativamente
facil de ser estimada e essa questao pode ser tratada utilizando a Programacéao
Linear. Na existéncia de incertezas significativas com relacao a estes dois aspectos,
a organizacao deve estabelecer certo excesso de capacidade. A segunda questao
refere-se a definicdo dos turnos de trabalho. Isto envolve a escolha inteligente dos
diferentes tipos de turnos em que os trabalhadores de servicos frequentemente
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possam ser escalados e depois a execucao de alguma simulacdo para ver qual a
influéncia das escolhas feitas sobre os custos (SCHNENNER, 1999).

Teboul (2008) propde algumas alternativas para contornar o problema da falta
de pessoal nas organizacdes. A primeira delas é programar os turnos de trabalho de
acordo com a previsdo da demanda. A segunda alternativa é utilizar colaboradores
em meio expediente para complementar o quadro permanente ou realizar
subcontratacées. E possivel também realizar um compartilhamento de pessoal entre
0os departamentos da empresa. Por fim, € sugerido pelo autor que se tenha
colaboradores polivalentes, o que favorece o remanejamento de funcionarios nos

momentos em que for necessario.

Sistema do Servico — Clientes

O cliente pode ser visto como um funcionario parcial, uma vez que ele é uma
parte integral do sistema de prestacdo de servico e pode desempenhar varios
papéis, dependendo da natureza da atividade e da abordagem determinada pelo
servico. Ele pode ser um especificador do servigo, concedendo informacdes claras
sobre as exigéncias, antes do produto-servico apropriado ser selecionado e
entregue. O cliente pode ter um papel de inspetor de qualidade, o que pode ser
obtido por meio de mecanismos formais de feedback, como grupos de foco ou
questionarios. O cliente pode ainda atuar como co-produtor, sendo parte da
atmosfera para outros clientes ou um recurso para a organizacdo em situagoes de
auto-servico. O envolvimento do cliente no processo de prestacdo do servigco
frequentemente faz com que ele desenvolva maior senso de lealdade e reduz a
necessidade de recursos proprios. Se ele executar algumas tarefas, essas
possibilitardo certa sensacdo de maior controle pessoal sobre o que acontece para
ele (BOWEN, 1986; JOHNSTON E CLARK, 2008).

Para Teboul (2008) outro beneficio da aplicacéo da participacédo do cliente na
prestacdo do servico € a reducdo de custos e também do tempo de espera. Esta
estratégia € amplamente utilizada por grandes redes de fast-food e de demais
servigcos de massa.

Os clientes podem ser também entendidos como um recurso no processo de

marketing interativo, na medida em que podem ser coprodutores do servico.
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Entretanto, a disposicdo deles para a coproducao ndo é automatica e, sempre que
necessario, eles tem de ser educados para cooperarem de modo correto no
processo do servigo e ainda para que sejam capazes de perceber a qualidade do
servico (GRONROOS, 2009).

E possivel atribuir uma tipologia da participacéo dos clientes na producéo do
servico. Em um extremo, no nivel baixo de participacdo, os funcionarios e sistemas
realizam todo o trabalho e s&o poucos os momentos de contato com o cliente. No
nivel moderado de participag¢do, sdo requeridos insumos para ajudar a organizacao
a criar e entregar o servico com um certo grau de customizacdo. E importante a
comunicacao educativa para que a coproducao resulte em um servico satisfatério. Ja
em outro extremo, no nivel alto de participacdo, os clientes desenvolvem um
trabalho ativo com o fornecedor para coproduzir o servico. Este ndo pode ser
entregue sem uma grande participacdo do cliente (LOVELOCK, WIRTZ, HEMZO;
2011).

A Figura 3 a seguir mostra os métodos e técnicas identificados nesta secdao,
bem como a fonte bibliogréafica utilizada.
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Figura 3 - Relacdo de métodos e técnicas para o Projeto do Processo
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Fonte: Pesquisa dos Autores (2012).

4 CONSIDERACOES FINAIS

As Figuras 1, 2 e 3 reportam os diferentes métodos e técnicas utilizados para
0 projeto de servicos encontrados na literatura pesquisada. Uma andlise destas
Figuras revela que o conhecimento acerca dos metodos e técnicas ainda esta difuso
entre os autores. Pode-se observar também que o projeto do processo e a definicdo
da localizacdo dos servigcos dispdem de um conjunto maior de métodos e técnicas.
Entretanto, elementos do projeto de servico como conceito do produto, arranjo fisico,
atmosfera do servigo, sistemas de controle e projeto de trabalho dos funcionarios
ndo estdo com seu projeto apoiados em métodos e técnicas. Para estes elementos,
0s textos consultados estabelecem regras e principios que guiam a concepcao

destes itens. Essas se situam num nivel mais conceitual do que normativo e
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descritivo. Duas causas podem ser identificadas para a existéncia de poucos
métodos e técnicas em detrimento da predominancia de conceitos para o projeto de
servicos. A primeira delas é o baixo nivel de desenvolvimento deste tema na
literatura (MENOR, TATIKONDA e SAMPSON, 2002). A segunda refere-se ao
proprio setor de servicos que apresenta uma enorme quantidade de tipos e formatos
de empresas. Essa grande diversidade dificulta enormemente a definicdo precisa de
métodos e técnicas de projeto.

Os autores entendem que as informacdes construidas neste trabalho poderdo
ser Uteis para os gestores, pesquisadores e estudantes da area de gerenciamento
de servicos, uma vez que este trabalho podera ser utilizado como um guia inicial
para a escolha do método e técnica numa organizagdo que esteja estruturando o
Projeto de seus Servigos.

Importante frisar que o trabalho também podera ser Gtil para as organizacoes
em funcionamento que tencionam reformular seus servigos. Os autores Berry e
Lampo (2000) propdem cinco estratégias genéricas de redesenho. Cada uma destas
estratégias poderd utilizar alguns dos métodos e técnicas sugeridos neste trabalho.
Nesta direcdo, o Quadro 2 apresenta cada uma delas e aponta quais 0s principais
elementos de projeto que deverédo ser desenvolvidos na mesma.

O conhecimento acerca dos métodos e técnicas para o projeto de servigcos
pode ser entendido como relevante para a area de Engenharia de Producéo. Haja
visto que a analise de dois importantes peridédicos nacionais desta area revelou a
existéncia de varios trabalhos acerca da aplicacdo de métodos e técnicas de projeto,
tais como: Modelagem, QFD, SFMEA, FTA, FMEA, SERVPRO, etc. Isto aponta que
o tema analisado no trabalho € objeto de estudo e pesquisa pela comunidade
académica desta area. (DIAS JUNIOR, 2012; CRUZ JUNIOR e CARVALHO, 2003;
FABRI e CARVALHO, 2005; OLIVEIRA, PAIVA e ALMEIDA, 2010; ROTONDARO,
2002; SANTOS e VARVAKIS, 2002; SILVA e RIBEIRO, 2002).

Metters (2010) destaca que cerca de 10% da pesquisa na area de gestao de
operacdes esta diretamente relacionada com o setor de servi¢cos. O autor levanta
alguns motivos para a ocorréncia deste baixo percentual, e aponta algumas
alternativas para modificar este quadro. Uma delas consiste na divulgacéo de
trabalhos desta area no meio académico, por meio do ensino e da pesquisa. Neste

contexto, o presente texto busca disseminar os conhecimentos acerca do projeto de
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servicos existentes na literatura de operagcdes para a comunidade de Engenharia de

Producéo.

Quadro 2 — Estratégias genéricas de redesenho e os principais elementos de projeto que deverdo ser

desenvolvidos

Estratégia

Beneficios

Principais elementos
de Projeto trabalhados

Auto-servico - colocar o

cliente no papel de produtor.

Aumenta a percepcao de controle pelo
cliente, aumenta a velocidade do servico,
melhora o acesso e diminui 0s custos.

- Processo
- Sistema de Controle
- Clientes

Servigo direto - servico é Aumenta a conveniéncia, melhora o - Processo

entregue no local do cliente | acesso. - Recursos Técnicos
- Empregados

Pré-servico — agilizar um Melhora a velocidade e a eficiéncia do - Processo

conjunto de atividades servi¢o, redireciona tarefas do cliente para | - Sistema de Controle

necessarias para a ativacao | o prestador, separa a ativagao do servico - Empregados

do servico da sua entrega, customiza o servico.

Servigos Combinados - Melhora a conveniéncia e customiza o - Produto

combina multiplos servigos servico. - Processo

em um Unico pacote - Sistema de Controle
- Empregados

Evidéncia fisica do servico -
manipulag&o dos elementos

Melhora conveniéncia e o valor percebido
do servigo.

- Recursos técnicos

tangiveis associados ao
servico

Fonte: Berry e Lampo (2000).

O trabalho abordou apenas o projeto de servicos sob a otica da Gestao de
Operacgdes, entretanto, o projeto de servicos pode ser compreendido por uma
abordagem multidisciplinar nos quais areas como Design de Produto, Design
Grafico, Sociologia, Etnografia, Marketing e Estratégia também se fazem presentes
no desenvolvimento dos Servigos (STICKDORN e SCHNEIDER, 2011). Nesta
direcdo, o desenvolvimento de servicos deve ser compreendido dentro de uma
perspectiva maior denominada de “Service Science”. Esta pode ser entendida como
uma abordagem transdisciplinar para estudar, melhorar, criar e inovar 0s servigos,
tendo como referéncia os paradigmas de co-criacdo de valor e sistema de servigos
(SPOHRER e MAGLIO, 2010). Entretanto, para que esta abordagem interdisciplinar
ocorra faz-se necesséario um grande esforco de formacdo e pesquisa dentro das
universidades e demais centros de pesquisa. Estes devem comtemplar a formacgéo
de alunos de graduacdo com o perfil e conhecimento nas diversas areas que
compdem a “Service Science” (BITNER e BROWN, 2008).
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O trabalho pode ser entendido como um estudo inicial sobre este tema,
portanto, seria de grande valia uma pesquisa de campo em empresas de Servicos
tidas como inovadoras e competitivas no seu setor de atuagcéo acerca do uso de
métodos e técnicas para o projeto de servigos.
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