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O projeto e aandlise dos processos de servigos podem ser desempenhados com a utilizacdo de técnicas que visam dar
suporte paratal. No entanto, ndo se pode afirmar que todas as técnicas utilizadas sgjam adequadas para este fim. Este
artigo procura apresentar e avaliar algumas técnicas utilizadas para projeto e andlise de processos de servicos, com
énfase na representacdo de processos. Esta avaliacdo é feita com base em requisitos que so propostos previamente.
Estes requisitos partem do pressuposto que a técnica devera dar suporte a melhoria da qualidade nos processos de
servicos, considerando suas caracteristicas especificas. Depois da defini¢do dos requisitos, sdo apresentadas nove
técnicas utilizadas em projeto e/ou andlise de processos de servigos. Ao final, é feitauma comparacdo entre astécnicas
analisadas, utilizando como base os requisitos propostos.

Palavras-chave: processos de servicos; técnicas de representacao de processos, melhoria da qualidade.

The design and analysis of service processes can be performed using techniques to support it. However, few
techniques have a specific approach to the characteristics of service processes. This paper aimsto present and
evaluate some techniques utilized in the design and analysis of service processes, focusing the process representation.
Thisevaluation is based on requirements that are previously defined and are needed to support the quality
improvement in service processes. After the requirements definition, nine techniquesfor design and analysis of service
processes are showed. Finally, a comparison is made between the selected techniques relating them to the defined
requirements.
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1 Introducéo tura apresentam caracteristicas diferentes dos proces-

S0s de servicos.
Com o crescimento do setor de servicos na economia,

muitos profissionais ligados & Engenharia de Producdo
passaram a voltar suas atengdes para a gestdo de
operagdes de servigos, sendo que grande parte das
publicagdes na areatem como foco principa a
melhoria da qualidade. Entretanto, mesmo com o
crescente interesse na area, observa-se que a qualida-
de namaioria dos servigos ainda apresenta niveis
inferiores a qualidade dos produtos manufaturados.
Um dos fatores que levam a esta situacdo é afaltade
uma abordagem que seja especifica para as operagdes
de servicos. Muitas vezes, procura-se aplicar nos
servigos, técnicas utilizadas em operacfes de manufa
tura, mas sem considerar que 0s processos de manufa-

A qualidade dos servicos depende diretamente da
gest&o dos processos que os produzem. E importante
considerar que a sobreposicéo entre produto e
processo nas operagdes de servicos é maior que nas
operacOes de manufatura. Fitzsimmons &

Fitzs mmons (1998) chegam adeclarar que, em
SErvigos, 0 processo € o produto. O fato € que o
cliente de servicos faz parte do processo de transfor-
magao, o que tornadificil a separacéo entre projeto do
produto e projeto do processo. Porém, ndo ha divida
que uma boa descrigdo dos processos de servicos é
imprescindivel tanto para a melhoria de processos
existentes quanto para projetar Nnovos Servicgos.
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O projeto e a andlise dos processos de servicos
podem ser desempenhados com a utilizagéo de
técnicas que visam dar suporte paratal. Contudo, ndo
se pode afirmar que todas as técnicas utilizadas em
projeto e andlise de processos de servicos sejam
adequadas para este fim. Muitas das técnicas utiliza-
das ndo consideram as especificidades das operacdes
de servicos e falham no suporte a melhoria da qualida-
de nos processos.

Este artigo procura apresentar e avaliar algumas
técnicas utilizadas para projeto e andlise de processos
de servicos, com énfase na representagéo de proces-
s0s. E comum encontrar na literatura publicages que
fazem um levantamento das técnicas de modelagem
ou mapeamento de processos de negécios (Bal, 1998;
Kettinger et al., 1997; Miers, 1996), mas ndo especifi-
camente representacdo de processos de servicos.
Dentre as técnicas selecionadas neste artigo, algumas
correspondem atécnicas de modelagem de processos
para quai squer tipos de operaces (fluxograma
tradicional, IDEFQ), mas com aplicacdes em servigos.
Outras correspondem a técnicas que foram especial -
mente desenvolvidas ou adaptadas para processos de
servigos (service blueprint, mapa do servico, estrutu-
ra de processamento de clientes, walk-through-audit,
andlise datransacdo de servico, IDEF3 adaptado,
linguagem de representacdo para projeto de processos
de servigos).

A avaliag8o das técnicas analisadas € feitacom base
em requisitos que sao propostos previamente. Estes
requisitos partem do pressuposto de que a técnica
devera dar suporte a melhoria da qualidade nos
processos de servigos, considerando suas caracteristi-
cas especificas. Depois de propor requisitos, sdo
apresentadas nove técnicas utilizadas em projeto e/ou
andlise de processos de servigos. Ao final, éfeitauma
comparagao entre as técnicas analisadas, utilizando
como base 0s requisitos propostos.

2 Requisitos da técnica

As técnicas utilizadas para descrever processos de
servigos, sejam parafins de projeto ou andlise, teréo
diferentes requisitos, de acordo com os objetivos a
que se propdem. Muitas técnicas poderdo dar maior
énfase no projeto, enquanto outras poderéo se
concentrar mais na andlise do processo. Entretanto,
existem alguns requisitos comuns que sao desgjaveis,
mesmo paradiferentesfinalidades.

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

e Objetivos e fatores. Os objetivos da documentacdo
irdo determinar os fatores a serem documentados,
bem como o nivel de detalhe requerido. Conse-
guentemente, isto irainfluenciar diretamente na
escol ha da técnica de documentago.

e Facilidade de uso. A técnicadeveraser facil de
usar, tanto pela pessoa que ira elaborar o docu-
mento, como pela pessoa que ira utilizar o docu-
mento.

e Documentagdo existente. E necessario considerar
que, quando j& existe alguma documentagdo de
processos em uma organizagdo, as pessoas da
organizacao ja estéo familiarizadas com atécnica,
0 que ird pesar na escolha.

e Manutenibilidade. A facilidade de manutengéo, ou
sgja, a capacidade da técnicaem permitir mudancas
na documentagdo com simplicidade, € um impor-
tante critério de escolha

e Intensidade de trabalho. Esté diretamente relacio-
nada com esforgo 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.

e Subjetividade. Uma técnica pode ser considerada
melhor do que outradevido a critérios subjetivos
de escolha, como o fato das pessoas estarem mais
familiarizadas ou terem um conhecimento maior
em relacdo a uma determinada técnica.

Além dos critérios para selecionar umatécnicade
documentacdo, Harrington et al. (1997) apresentam
sugestdes gerais para 0 uso de técnicas de
diagramacdo. Dentre elas:

e A documentacdo devera estar sintonizada com as
necessidades do usuério.

e A documentacéo deverater amaior facilidade de
uso possivel.

e O uso de simbolos deve ser limitado, particular-
mente paraum leitor menos experiente.

e O texto nos diagramas devera ser claro e conciso.

e Osdiagramas devem ter umaorganizagéo visua
clara

Ja no contexto do projeto de servicos, Gummesson
citado por Congram & Epelman (1995), identificou
quatro critérios que uma metodologia de descricdo de
processos de servicos deve apresentar para que seja
eficaz. Congram & Epelman (1995) acrescentaram
mais quatro critérios aos identificados por
Gummesson, propondo um total de oito critérios:
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1 A apresentacdo grafica do modelo deve ser
compreensivel paraos empregados.

2. A metodologia deve ter umalinguagem clarae
consistente.

3. O modelo deve ser baseado em atividades e
orientado para a ag&o.

4. A gerénciadeve apoiar o uso da metodologia.

5. Os empregados devem participar no processo de
desenvolvimento do modelo.

6. O modelo deve auxiliar os empregados arealizar
suastarefas mais eficazmente.

7. A metodologia deve guiar a geréncia de servicos
nos esfor¢os relacionados com o controle do
processo.

8. A metodologia deve favorecer a colaboragéo entre
as fungdes de operagbes, marketing e recursos
humanos.

Ma (1999) também propds requisitos parauma
linguagem de representacdo de projeto de processos
de servicos. O autor dividiu estes requisitos em duas
categorias: requisitos funcionais e critérios técnicos.
Os requisitos identificados por Ma (1999) sdo os
seguintes:

Requisitos funcionais:

e Facilitar a documentacéo do projeto de processos
de servigos.

e Dar suporte a verificagdo do projeto.

e Facilitar o entendimento e comunicagéo do projeto
de processos de servicos entre as partes envolvi-
das.

Critérios técnicos:

e Ser especifica para processos de servigos.

e Manter aformalidade apropriada.

e O processo deve ser possivel de ser representado
em qualquer nivel de detalhe.

e Manter interpretacdo ndo-ambigua.

e Sersimplesefécil deusar.

Pode-se observar que os requisitos apresentados por
diferentes autores muitas vezes se sobrepdem, o que
favorece aidentificacdo de caracteristicas comuns
entre as diferentes técnicas de projeto e andlise de
processos de servicos.

2.1 Requisitospropostos

Baseando-se nos critérios apresentados pel os autores
citados (Harrington et al., 1997; Congram &
Epelman, 1995; Ma, 1999) e nas caracteristicas dos
servigos, propde-se aguns requisitos desejaveis para
umatécnica de projeto e andlise de processos de
Servigos.

1. Adequacdo tanto para o projeto quanto para a
andlise de processos de servigos. Umatécnicade
representacdo de processos de servigos deve servir
de base tanto para o projeto, quanto para andlise
de processos. Quando o processo do servico €
projetado com uma determinadatécnica, € interes-
sante que se utilize amesmatécnicanaandise do
processo, 0 que permite alterar facilmente o
projeto do processo. Assim, atécnica seria Gtil ndo
s0 na fase de projeto, mas na gestéo do servigo em
todas as fases, apoiando o ciclo “plangjamento/
implementagdo/controle/gjuste”.

2. Descricéo da experiéncia de servico do ponto de
vista do cliente. A técnicadeve ser capaz de
mapear o fluxo de clientes no processo, descreven-
do as atividades que o cliente participa. Isto
auxiliaria os gerentes de servico a entender como o
cliente vé o processo de prestacio de servigo. E
interessante lembrar, que para descrever com
precisdo a experiéncia que o cliente tem durante a
prestacdo do servico, atécnica deve permitir a
representacdo da variabilidade dos processos de
servigos, em um nivel de detal hamento adequado.

3. Representac&o gréfica baseada em diagramas.
Mesmo que alinguagem natural sejadiretaefacil
de entender, ela permite uma certa ambiguidade e
dificultaamodelagem de situagdes do mundo rea
(Ma, 1999). Como afirma Miers (1996, p. 176),
“um diagramabem-feito, como umaimagem, vale
por mil palavras’. Naverdade, um diagrama
facilita a compreensdo do processo, tanto parafins
de projeto como de andlise. Portanto, torna-se
necesséria umatécnica baseada na combinagéo de
elementos gréficos e texto, apresentados de uma
forma organizada e sistemética.

4. Facilidade de uso. A técnicadeve ter facilidade de

elaboracao e facilidade de compreensdo. A smpli-
cidade datécnicae aclarezadalinguagem iréo
influenciar fortemente neste requisito. A facilidade
de uso deve permitir que mesmo os gerentes nao-
especialistas possam utilizar e compreender a
técnica. Isto também poderia estimular a participa-
¢&o dos empregados e a comunicagdo do processo
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naempresa, umavez gque todos na organizacgéo
teriam facilidade de compreender o processo.

5. SQuporte para a avaliacdo de desempenho do
processo. Para apoiar a melhoria do processo, é
desglavel que atécnicapermitaaavaliacdo do
desempenho em cada atividade. A identificacgo de
problemas no processo de prestacéo de servico
normal mente passa por uma constatacgo de que o
desempenho em determinados pontos de interagcdo
estd abaixo do desgjado. Assim, é fundamental
paraafase de andlise do processo de servico que a
técnica dé suporte para a avaliagdo de desempe-
nho.

3 Técnicasde projeto e analise de
processos de servicos

3.1 Fluxogramartradicional

Existem vérias derivagdes do fluxograma tradicional,
conforme afinalidade que ele é utilizado. Paraa
descricdo detalhada do processo, ele pode ser chama-
do de diagrama detalhado de processo (Harrington et
al., 1997) ou simplesmente de fluxograma (Miers,
1996). O nome fluxograma tradicional refere-se ao
fluxograma no seu formato original, umavez que as
derivacOes do fluxogramatradicional também podem
ser chamadas de fluxograma, pois de certaforma
descrevem o “fluxo” do processo.

Em geral, os fluxogramas descrevem a sequiénciade
atividades de um processo empresarial. Paraisso, 0s
fluxogramas utilizam umasimbol ogia padronizada que
adota, entre outros simbolos, retdngulos para repre-
sentar atividades, losangos para representar pontos de
decisdo e setas paraindicar o sentido de fluxo. Estes
simbol os vém acompanhados de textos que descrevem
as atividades e orientam o fluxo do processo.

Harrington (1993) considera que a fungéo basica do
fluxograma é documentar um processo para permitir a
identificac8o das &reas a serem aperfeicoadas. De

fato, o fluxograma é de grande utilidade paraa
representacdo de processos. Porém, se tratando de
processos de servicos, ele possui muitas limitagdes.

Apesar do fluxograma ser smples e facil de usar, seus
recursos graficos ndo permitem uma descrigdo simples
de processos com grande divergéncia. De acordo com
Shostack (1987), adivergéncia de um processo esta
relacionada com alatitude de execug&o ou avariabili-
dade na seqliéncia de atividades. O fluxograma
também néo tem recursos para descrever processos
paralelos, ou sgja, processos que podem ocorrer
simultaneamente. Outra desvantagem é que 0s
fluxogramas se tornam grandes demais ao representar
processos com grande complexidade. A complexidade

de um processo se refere ao nimero de atividades
envolvidas (Shostack, 1987). Este problema se deve
ao fato do fluxograma tradicional representar o
processo sem fazer disting&o no nivel de
detalhamento, ao invés de agregar as atividades em
niveis de detal he diferentes, decompondo as ativida-
des de niveis de detalhe mais altos em atividades de
niveis de detalhe maisbaixos.

Entretanto, amaior desvantagem do fluxograma
tradicional para a representagdo de processos de
servigos é que ele considera o processo do ponto de
vista da empresa e ndo do cliente. Assim, o processo é
descrito segundo as atividades desempenhadas pela
empresa, € mesmo que estas atividades envolvam o
consumidor, a percepcdo do cliente ndo € considera-
da.

3.2 Service blueprint

Apesar de ser derivado dos fluxogramas usados na
gestdo de processos industriais, o service blueprint se
diferencia destes, pois considera o aspecto da
interacdo com o consumidor. Segundo Brown et al.
(1994), uma diferenca priméria entre o service
blueprint e o fluxogramatradicional € que o blueprint
incorpora o cliente e as agdes do cliente no mesmo
fluxograma do resto da operacéo. Destaforma, o
processo é visto sob a perspectivado cliente e ndo da
empresa.

De acordo com Fitzssmmons & Fitzsimmons (1998),
0 blueprint € um mapa de todas as transagdes que
constituem o processo de entrega do servico. Este
mapa identificatanto as atividades de linha de frente
como as atividades de retaguarda, separadas pela
linhadevisibilidade (Figural).

A idéialancada pelo service blueprint foi t&o bem
assimilada, que estatécnica ainda € bastante aceitae
utilizada com poucas modificagdes, sendo citada por
grande parte das publicagdes recentes na &rea de
gestéo de servigos (Téboul, 1999; Fitzsmmons &
Fitzsimmons, 1998; Ramaswamy, 1996). Nas diversas
publicagdes, encontra-se o diagrama com diferentes
nomes e diferentes aplicacBes, porém todos incorpo-
ram aidéiaoriginal do service blueprint de mapear o
processo do ponto de vistado cliente.

Quando o conceito do service blueprint surgiu, jaera
sugerida a utilizacdo da técnica naidentificacdo dos
pontos de falha no processo (Shostack, 1984).
Rotondaro & Oliveira (1999) utilizaram o service
blueprint paraanalisar cada atividade dalinhade
frente em relac&o aos determinantes da qualidade em
servigos envolvidos e em relagdo aum indicador do
potencial defalhaquefoi desenvolvido. JAChase &
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Operacdes de Linha de Frente
Receber Servir a
pedido do X
; refeicéo
cliente
[
Linha de Visibilidade
A
Entregar o Colocar o Colocar a Buscar a
. - Preparar a o« o
pedido na » pedido na > = » refeicdo » refeicdo
. " refeicdo ; :
cozinha fila na fila na cozinha
Operac0es de Retaguarda

Figura 1 - Exemplo de um service blueprint para o processo de entrega de refeices em um restaurante
Fonte: Adaptado de Ramaswamy (1996)

Stewart (1994), utilizaram o service blueprint para
identificar falhas potenciais em cada atividade, com o
objetivo de sinalizar aincorporacéo de dispositivos a
prova de falhas (poka-yokes) no processo.

Schmenner (1995) propde a aplicagéo do service
blueprint naidentificacdo dos gargal os do processo,
plangjamento da capacidade e tempos de execugao,
andlise dos custos envolvidos, entre outros. Lovel ock
(1995) ainda acrescenta a esta lista o replangjamento
do projeto de trabalho. Segundo Téboul (1999), o
fluxograma do servico (conforme denomina o autor)
também é Uil parafocalizar a empresa nas operagoes,
melhorando a produtividade e reduzindo custos,
perdas e tempos de resposta. Gianesi & Corréa

(1994) analisam o service blueprint com aintencéo de
identificar os processos-chave, paraem seguida
estabelecer arelacdo destes processos com as éreas de
decisdo daempresa. Assim, pode-se definir quais sdo
as areas de decisdo prioritarias para o atendimento
dos objetivos operacionais estratégicos da organi za-
¢&0. Em um outro traba ho, Shostack (1987) ainda
sugeriu a aplicagéo do service blueprint naandise e
defini¢do do posicionamento estratégico de uma
empresa de servicos.

Normalmente, o service blueprint apresenta a mesma
simbol ogia e os mesmos recursos graficos do fluxo-
gramatradicional, sendo que algumasvezesele é
apresentado sem uma simbol ogia definida. Por isso,
ainda que tenha muitas vantagens, o service blueprint
apresenta as mesmas limitagdes do fluxograma
tradicional, umavez que elefoi derivado do fluxogra-
ma. Tseng et a. (1999) afirmam que pelo fato deter a
mesma estrutura do fluxogramatradicional, o service
blueprint ndo esta focalizado na descricao da comple-
ta experiéncia do cliente e, além disso, ndo é capaz de
detalhar ainformacdo sobre a experiénciaque o
cliente tem durante a prestac&o do servico. Congram
& Epelman (1995) também criticam o service
blueprint, alegando que ele revela os problemas

inerentes da abordagem de fluxogramas. Estes autores
guestionam aambigiidade e ainconsisténciano
significado dos simbolos e aindacriticam os niveis de
detal he inconsi stentes que ocorrem no diagrama.

Para Johnston (1999), mesmo que o service blueprint
considere as interagbes com o cliente, muitas vezes o
processo é documentado sob a perspectiva da empre-
sa(por exemplo, naFigural). O autor aindaafirmaque
atécnica é orientada para atarefa e ndo para o cliente,
pois esta focalizada nas agdes e eventos observaveis
(tarefas).

3.3 Mapado servico

Uma derivacdo interessante do service blueprint é o
mapa do servico (Figura 2), proposto por Kingman-
Brundage et a. (1995). A grande diferencaentre o
mapa do servico e o service blueprint € que ele
envolve a gestéo do servigo como um todo, e ndo
somente 0 processo de entrega do servico.

O mapado servico tentaintegrar as véarias dimensdes
envolvidas na gestdo do servico, desde a gerénciada
empresa até o cliente. Paraisso, ele divide os proces-
sos de servicos ndo somente em duas partes (linha de
frente e retaguarda), mas em cinco diferentes zonas.
As cinco zonas s&o:

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

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

Zona da retaguarda, que corresponde as atividades
realizadas pel 0s empregados que apoiam direta-
mente alinha de frente.

Zona de suporte, que envolve as atividades que
suportam as trés zonas anteriores.



6

Produto & Producéo, vol. 5, n. 3, p. 01-16, out. 2001
Cliente frequente
Cliente potencial Cliente avalia sua 15 36
procura resultado lencia em Devo comprar Fim
o sonico relagio a suas & Cliente
expectativas ovamente’ perdido
Zonado 5 7 10 Ie)
cliente Cliente potencial Cliente potencial Cliente potencial Cliente faz 0 Cliente Cliente recebe e Cliente paga a
velouve o conceito entra nas faz uma solicitagdo pedido experimenta o confere a fatura fatura
do servico instalagdes especial servico
Linha de frente
Zona da linha
o trente Se’?[ C:’e?cg;‘e‘:e"g o Pessoal da linha Linha de frente facilita a entrega
G de frente aborda o completa o pedido do resultado do
aos clientes
cliente Servico
Linha de l ‘
visibilidade
Linha de frente Linha de frente Linha de frente
negocia a excegdo transmite o pedido espera o resultado
nao-rotineira do servico do servico
Zonada
retaguarda
Zona de
desenvolve anticios consentea  |— Operagoes ~ [—»f OPerac S satisfagao do
2 " quando o pedido pagamento emite a processa o
e promogao de excecdo preenche o pedido ! cliente
esta completo atura pagamento
\ ! \ \
Zonaca 1 1
geréncia 16 17 8 19
Relatério de Relatério de satisfagdo . Relatério de satisfagdo
Relat6rio de receitas
estoques e despesas dos empregados do cliente
3 2 1 20
Geréncia coordena Geréncia aloca Geréncia define o Geréncia avalia o
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Figura 2 - Mapa do servigo Fonte: Kingman-Brundage et al. (1995, p. 28)

e Zona da geréncia, que engloba as atividades que
agerénciadeverealizar paraapoiar o encontro de
Servico.

A linhadevisibilidade divide as duas primeiras zonas
das trés tltimas. No mapa do servico o cliente ocupa
o topo do diagrama, a geréncia ocupa a base, enquan-
to as operagdes de servicos se localizam no meio. De
acordo com Kingman-Brundage et al. (1995), o0 mapa
do servigo mostra como o pessoa de servigos mani-
pula os componentes do servigo para fechar alacuna
entre agerénciae o cliente.

Entre outras aplicagdes, 0 mapa do servico foi
utilizado por Kingman-Brundage et al. (1995) para
descrever a“logica’ do servico, por meio de um
modelo genérico que compreende amaioriadas
atividades de qual quer processo de servigos (como é
0 caso da Figura 2). Neste model o, os autores discuti-
ram vinte atividades-chave, analisando suasimplica-
¢Oes para a gestéo de servicos.

Mesmo com uma maior abrangéncia que o service
blueprint no que se refere a gestéo do servigo como
um todo, 0 mapa do servigo ndo apresenta grandes
diferencas com o service blueprint no que se refere ao
projeto e analise de processos. Por isso, ele possui as
mesmas desvantagens que o service blueprint, para
fins de projeto e andlise de processos. Johnston
(1999) considera que o mapa do servico € um refina-
mento do service blueprint, mas mesmo assim, afirma
que ele é orientado para a tarefa e ndo para o cliente.

3.4 Estruturadeprocessamentodeclien-
tes

Outra técnica de diagramacdo utilizada para projetar
processos de servicos € a estrutura de processamento
de clientes, apresentada por Slack et al. (1997). Ao
invés de mapear as atividades especificas de cadatipo
de servico, como fazem o service blueprint e o mapa
do servico, a estrutura de processamento de clientes
propde um modelo genérico de atividades-chave que
s80 comuns & maioria dos processos de servicos.
Assim, 0 processo do servico pode ser projetado por
meio do planejamento de cada atividade genéricaem
cada caso particular.

E importante observar que esta técnica visa especifi-
camente o fluxo de clientes, identificando apenas as
atividades que envolvem o cliente. Destaforma, o
diagrama s6 mostra as atividades de linha de frente.
Na estrutura de processamento de clientes séo
identificadas sete atividades-chave (ver Figura 3), que
ocorrem na seguinte sequéncia:

e Selecdo: é momento em que o cliente decide
escolher a operacdo de servico.

e Ponto de entrada: é o primeiro contato com a
operacao escolhida

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

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



Costa,L.C.; Varvakis,G - Projeto e andlise de processos de servi¢os. uma avaliacdo ...

e Prestacdo de servico: € a parte em que 0 Sservico
principal é prestado.

e Ponto de partida: é o ponto em que o cliente deixa
0 processo do servico.

e Acompanhamento: sdo todas as atividades de
acompanhamento do cliente apds a conclusdo do
Servico.

As atividades-chave facilitam o trabalho de projeto e
andlise dos processos de servigos, dado que, para
cada caso particular, os gerentes de servicos terdo que
plangjar (projeto) ou reavaliar (andlise) cada atividade
genérica. No entanto, a tentativa de estabel ecer
atividades genéricas em uma sequiénciarigida, e ndo
atividades especificas para cada caso, mesmo que
facilite o trabalho de projeto e andlise, também o
limita

De fato, o modelo gerado pela estrutura de
processamento de clientes torna-se muito distante da
realidade quando se consideram processos de servicos
especificos. Os préprios autores afirmam: “ Quando
examinadas em detal he, as operacdes de servicos, em
suamaior parte, compreendem diversas seqiiéncias de
processamento de clientes, que podem ser em série ou
em paraelo” (Slack et al., 1997, p. 160). Somente
esta afirmac&o j& demonstra que arigidez da estrutura
de processamento de clientes torna este diagrama
incapaz de descrever com precisdo aexperiénciado
cliente.

B O paciente escolhe se vai ao médico ou
Seleggo para o hospital

Ponto de O paciente chega ao Pronto-Socorro do
entrada hospital
Tempo de O paciente espera pelo médico

resposta

Ponto de
impacto

Prestacdo de
servico

Ponto de
partida

Acompanhamento

O médico encontra o paciente

O médico providencia tratamento

O paciente registra a saida com a
recepcionista

Verificagcdes posteriores agendadas

Figura 3 - Exemplo da estrutura de processamento de clientes
para o Pronto-Socorro de um hospital
Fonte: Slack et al. (1997, p. 162)

3.5 IDEFQZ

A medida que o conceito do service blueprint foi
evoluindo, técnicas mais sofi sticadas de mapeamento
de processos foram sendo aplicadas em operacOes de
servigos. Um bom exemplo é aaplicacdo do IDEFO,
umatécnicaquefoi inicialmente desenvolvidapara
processos industriais. De acordo com Mayer et al.
(1999), o IDEFO é uma técnica derivada de uma
linguagem gréfica conhecida como Sructured
Analysis and Design Technique (SADT), sendo que
freglientemente se encontram naliteratura os dois
nomes se referindo a mesmatécnica (Congram &
Epelman, 1995). O IDEFO foi desenvolvido pela
Forca Aérea dos Estados Unidos com o objetivo de
descrever, especificar e modelar sistemas de manufa-
tura (Plaia& Carrie, 1995). No entanto, Congram &
Epelman (1995) demonstraram ser bastante viavel a
aplicacdo desta técnica na descricao de processos de
Servigos.

A simbologia utilizadano IDEFO é constituida por
retangul os, que representam as atividades ou os
Processos, e setas, que representam oS recursos e
informactes que S0 necessari0s para executar as
atividades. Esses recursos podem ser entradas, saidas,
mecani smos e controles, posicionados em torno de
cada atividade como mostraa Figura 4. As entradas
representam os recursos utilizados pela atividade para
produzir as saidas. As saidas sao os resultados
produzidos por cada atividade. Os mecanismos sdo 0s
elementos usados para executar a atividade. Os
controles representam informagdes que restringem ou
regulam a atividade, ou sgja, que afetam aforma
como a atividade é executada. Plaia & Carrie (1995)
relacionam as entradas e saidas com a pergunta“ O
que éfeito?’, os mecanismos com a pergunta “ Como
éfeito?’, e os controles com a pergunta “ Por que é
feito?’.

Segundo Mayer et al. (1999), o IDEFO ndo somente
representaas atividadesindividual mente, masrevela
as relacBes entre as atividades de um processo. As
saidas de uma atividade podem se tornar as entradas,
0s controles ou até mesmo 0s mecanismos da ativida-
de seguinte, dispostos em um diagrama que comeca
no topo a esquerda e termina na base a direita (Figura
5). Outraimportante caracteristica do IDEFO é 0
principio de decomposi¢éo hierdrquicadas atividades.
Cada atividade de um diagrama do IDEFO pode ser
decomposta em atividades menores, sendo que a
decomposi¢ao pode ser feitaaté o nivel de detalhe
que for requerido para cada aplicacéo.
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Entrada ———»|

Atividade

+————» Saida

Mecanismo

Figura 4 - Elementos do IDEFO

v

Atividade A1

|

A saida de A3 fornece
um feedback de
controle para Al.

»

Atividade A2

?

4

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

Atividade A3

\4

»

Figura 5. O diagrama IDEFO
Fonte: Bal (1998, p. 344)

Umaqualidade do IDEFO é a precisaidentificacao dos
recursos envolvidos no processo, quer Sejam recursos
humanos, materiais ou informagdes. O IDEFO
descreve “o que” umaorganizagdo faz, o quelevaa
empresa a questionar se as atividades que ela desem-
penha sdo realmente relevantes (Mayer et al., 1999).
No entanto, ndo ha umal6gica especifica, nem uma
noc¢do de tempo associado ao processo (Plaia &
Carrie, 1995). Isto prejudica a descricéo da experién-
ciado cliente, ja que o encontro de servigo é compos-
to por uma seqiiéncia de atividades de interagdo com
o cliente. Além disso, as pessoas tém umatendéncia
deinterpretar diagramas como uma sequiéncia de
eventos, devido a“ cultura’ herdada dos fluxogramas.
Este fato dificulta a compreenséo do IDEFO, pois sua
énfase ndo esta na sequiéncia de atividades, mas no
conteido das atividades e nos recursos envolvidos no
processo.

3.6 Walk-through-audit

A andlise do projeto de servicos pode também incluir
aanalise do projeto do pacote de servicos, e ndo

somente a andlise do processo. Isto € bastante
coerente, pois naverdade, a experiénciado cliente
durante o processo inclui todos os elementos do
pacote (bensfacilitadores, instalages e servico
prestado). Este € o caso da walk-through-audit
(WTA), uma espécie de auditoria do servigo baseada
em uma série de questes dirigidas aos clientes e
gerentes de servicos, relativas ao processo e ao
pacote de servigos (Fitzsimmons & Fitzsimmons,
1998; Koljonen & Reid, 2000). Umaimportante
caracteristica da WTA é que elaanalisa 0 processo do
ponto de vista do consumidor. Segundo Fitzsimmons
& Fitzssimmons (1998), a walk-through-audit € uma
ferramenta de gestéo para uma avaliagdo sistematica
davisdo do cliente do servico prestado.

A walk-through-audit utiliza questdes 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
questBes relacionadas a cada momento da verdade. A
Figura 6 mostra exempl os de algumas questdes que
podem ser feitas na aplicacdo da WTA em um restau-
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rante self-service. O exemplo sugere uma questéo para
cada atividade de interagdo com o cliente no restau-
rante.

A grande diferencaentre aWTA e apesquisade
satisfacdo do cliente € que aWTA andisaaexperién-
ciado cliente ao longo de cada estagio do processo, e
ndo apenas identificaa satisfacdo do clienteem
relacdo ao servigco como um todo (Koljonen & Reid,
2000). O questionario é respondido pelos clientes
durante ou imediatamente apds o servigo. Por isso, a
WTA pode ser considerada umatécnicade andlise de
processos de servicos e € normalmente aplicada pelo
pessoal de operacoes, sendo que as pesquisas de
satisfacdo do cliente sdo aplicadas pelo pessoa 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 modelo para a aplicacdo da
WTA em cinco etapas:

1. Elabore o fluxograma do processo de criagéo e
entrega do servigo na perspectiva do cliente.

2. Plangje, teste e aplique 0 questionario parauma
amostra de clientes, para o pessoal dageréncia, e/
ou para clientes de organizagdes concorrentes
(benchmarking).

3. Sintetize e analise os resultados dando énfase nas
pontuacdes baixas em relagdo a concorréncia e nas
diferencas de pontuac&o entre a geréncia e os
clientes.

4. Determineasdeficiénciaseimplementemelhorias.

5. Paraamelhoria continua, repita os passos de 1 a 4.

Fitzssimmons & Fitzsimmons (1998) apresentam um
exemplo de aplicagdo daWTA em restaurantes por
meio de um questionario de 42 perguntas distribuidas
entre nove categorias de variavels, dentre elas: itens
de manutencdo, servico pessoal, espera, ambiente e
apresentacdo da comida. Nesse caso, Fitzsmmons &
Fitzsimmons (1998) aplicaram o questiondrio somente
aos proprietarios ou gerentes dos restaurantes, o que
reduz significativamente avalidade datécnicaparaa
andlise do processo segundo a visdo do cliente,
embora também permita analisar o processo.

JaKoljonen & Reid (2000) aplicaram aWTA em um
escritério de advocacia, conforme o modelo de cinco
etapas apresentado anteriormente. Depois da elabora-
¢do do fluxograma do processo, 0s autores agruparam
as atividades em quatro estégios. pré-chegada,
chegada e consulta. Além de elaborarem cinco
questdes para os estégios de pré-chegada e chegada, e
dez para o estégio de consulta, os autores acrescenta
ram mais cinco questdes para a categoria de avaliagdo
agregada de desempenho. Em seguida, compararam
as pontuagdes médias dos clientes com as pontuagdes
meédias: da geréncia, dos clientes da concorrénciae da
geréncia da concorréncia.

Além dos beneficios de avaliar apercepcao do cliente
ao longo do processo e incluir naandlise todos os
elementos do pacote de servicos, a WTA possui a
vantagem de analisar alacuna entre as percepcdes do
cliente e as percepcfes da geréncia, bem como

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 nafila

muito tempo nao esperou
Vocé esperou muito tempo na fila? 1 2 3 4 5
6. Pagar aconta

grosseiro amavel
O funcionério 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 6. Exemplo de questées de uma WTA para um restaurante self-service
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analisar alacuna entre aempresa e a concorréncia.

Mesmo com todas as vantagens, Johnston (1999)
afirmaque aprincipa fraguezadaWTA éque a
analise por meio de questbes sistematicamente
estruturadas pode comprometer aflexibilidade
requerida para avaliar as percepgdes do cliente ao
longo do processo. Outro fator, € que aWTA é uma
técnica somente de andlise e ndo de projeto. Mesmo
gue esta técnica possa ser utilizada em conjunto com
técnicas de representacdo gréfica, elapor si s6 ndo
apresenta uma representacéo gréfica do processo, 0
que constitui mais umalimitagao.

3.7 Analise da transacéo de servico

Como mencionado anteriormente, Johnston (1999)
critica as técnicas tradicionais de mapeamento de
processos de servicos, como o service blueprint e o
mapa do servico de Kingman-Brundage et al. (1995).
O autor alega que estas técnicas estdo orientadas para
atarefa e ndo para o cliente, descrevendo o processo
de servico da perspectiva da empresa e ndo do cliente.
Além disso, o autor criticaarigidez do questionario
daWTA. Em resposta a tudo isso, Johnston (1999)
desenvolveu uma técnica denominada de andlise da
transacéo de servico (STA — Service Transaction
Analysis).

Assim como awalk-through-audit, aanalise da
transagdo de servigo avalia o processo do ponto de
vistado cliente, combinando quatro elementos
criticos: o conceito do servigo, 0 processo do servico,
aavaliacdo da quaidade em cadatransacdo, ea
interpretacdo do servico pelo cliente (que € composta
de “mensagens’ emitidas em cada transacéo). Para
sua operacionalizacdo, atécnicautilizaum formul&io
denominado “folhade andlise da transacéo de servi-
¢o”. Conforme Johnston (1999), esta técnica compre-
ende cinco estagios:

1. O conceito do servico € especificado.

2. Compradoresfantasmas, consel heirosindependen-
tes ou clientes-consultores caminham ao longo do
processo atual para analisar como o cliente poderia
avaliar cadatransacéo (qualquer interacdo, sgja
com o ambiente inanimado ou através do contato
pessoal). Cada transagéo é descrita com poucas
palavras, sendo determinado seu score (pontua
¢do): cliente encantado (+), cliente satisfeito (0),
clienteinsatisfeito (-).

3. Asmensagens sutis emitidas em cada transacéo,
isto €, sdo anotadas as interpretactes que levaram
0 “suposto” cliente a chegar a essa avaliagao.

4. Ospontos (+), (0) e (-) sdo interligados ao longo
dafolha de andlise datransacdo de servico, de

modo aformar um gréfico delinha. Em seguida, a
avaliacéo global é anotada.

5. Com afolhade andlise da transaco de servico
preenchida, os gerentes de servico podem comecar
aentender como os clientes poderiam interpretar o
processo, para depois discutir as melhorias a serem
feitas.

Para exemplificar, Johnston (1999) apresenta o caso
de um escritorio de advocacia, mostrado na Figura 7.
E interessante observar neste caso, que a avaliagio
global do processo contradiz o conceito do servigo
especificado para o escritério. Além da avaliagdo
global, as avaliacfes em cadatransacéo sinalizam as
melhorias que podem ser feitas no processo.

Assim como aWTA, aandlise datransagéo de servigo
avalia 0 pacote de servicos além de avaliar o proces-
so. Além disso, elainduz o questionamento sobre
guaisas“mensagens’ que aempresatem emitido para
seus clientes. Na andlise da transag&o de servico,

tanto a avaliagdo como a descri¢édo do processo séo
feitas pelo cliente. Mesmo que aWTA avaie o
processo segundo a percepcdo do cliente, este
processo é previamente mapeado pela empresa e ndo
pelo cliente. Naandlise da transag&o de servigo o
processo pode ser percebido de diversas formas para
diferentesclientes. Ao invés das atividades serem
previamente estabel ecidas, esta técnica descreve e
avalia as transages que podem ser ou ndo percebidas
em diferentes ocasiBes. Desta maneira, 0 processo é
descrito como ele realmente ocorre e como ele
realmente é percebido pelo cliente.

Entretanto, mesmo com toda a simplicidade e orienta-
¢&o para o cliente que esta técnica possui, pode-se
constatar algumas limitagdes. Embora bastante
oportuno, o fato de utilizar pessoas que se passam por
clientes (e ndo os proprios clientes) pode gerar
algumas distorcoes nos resultados. Além disso, esta
técnica somente pode ser utilizada naandlise do
processo e ndo no projeto. E também, apesar do
gréfico gerado pelo score em cada transagéo, o
processo ndo é representado graficamente, pois todas
transagdes sdo anotadas por escrito.

3.8 IDEF3adaptado

O mapeamento do processo do ponto de vista do
cliente também pode ser feito por uma adaptacdo do
IDEF3, proposta por Tseng et al. (1999). O IDEF3 é
mais um integrante dafamilia de técnicas IDEF,
desenvolvida pela Forca Aérea dos Estados Unidos.
Tseng et al. (1999) fizeram algumas simplificacBes e
adaptactes para o caso especifico das operagdes de
Servigos, umavez que o IDEF3, assim como o
IDEFO, foi concebido inicialmente para operagdes
industriais.
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FOLHA DE ANALISE DA TRANSAGCAO DE SERVICO

Organizacgao:

escritério de advocacia

Processo: | recepcéo

Tipo de cliente: | cliente pessoal

Conceito do servigo:

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

Score

Transagéo + 0

Mensagem

Porta de entrada
imponente , firmemente
fechada \
Segunda porta com um
anuncio de outra
empresa

Corredor atapetado,
mas nem sinal de
recepcao

A recepcionista atras da

mesa ignora o cliente e
continua digitando

Ela diz "Sim"?

O telefone toca e a
recepcionista atende

"confiavel, profissional, mas um pouco intimidador

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

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

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

"n&o muito acolhedor”
"eu me sinto como se eu estivesse me
intrometendo no trabalho dela”

"eu nao sou importante”
"outras pessoas tém prioridade em relagéo a mim*"

Avaliacéo global:

intimidador.

Projeto do servico ruim. Pouca consideracé@o ou preocupacao com os clientes. Servico ndo-amistoso e

Figura 7 - Exemplo de uma andlise da transagéo de servigo para o processo de recepgdo em um escritdrio de advocacia Fonte: Johnston

(1999, p. 106)

DeacordocomPlaia& Carrie (1995), existem dois
tipos de diagrama no IDEF3: o diagrama de fluxo de
processo e arede de transi¢do de estado de objeto.
Tseng et al. (1999) consideraram somente o diagrama
defluxo de processo e entdo fizeram algumas modifi-
cacoes. Ao adaptar a técnica, 0s autores procuraram
identificar as atividades em que o cliente participado
processo, dando o nome de “unidades de atuagéo do
cliente” (modificando o nome “ unidades de comporta-
mento” do IDEF3 original). Cada unidade de atuagéo
do cliente (UAC) é representada por um reténgulo
preenchido com o nome e niimero da unidade. O
diagrama do IDEF3 adaptado € entéo elaborado a
partir das unidades de atuacéo do cliente, que
correspondem as atividades em que o cliente partici-
pa. Assim, o diagrama mostra somente as atividades
delinhadefrente.

AsUAC's obedecem ao mesmo principio de decom-
posic¢éo hierarquica do IDEFO, podendo ser decom-
postas de acordo com o nivel de detalhamento
requerido. A descricdo da experiénciado cliente
comega com um diagrama simples, que abrange todas
as atividades do processo no mais alto nivel de

abstracdo. A Figura 8 apresentaum exemplo de
aplicagdo datécnica em um supermercado, onde é
mostrada a seqiiéncia de atividades no mais alto nivel
dahierarquia.

. Procurar e Passar pelo
Entrar na loja o . N : .
» coletar itens » caixa e sair
1 2 3

Figura 8 - Diagrama do IDEF3 adaptado
Fonte: Tseng et al. (1999, p. 57)

As unidades de atuacdo do cliente sdo interconectadas

por meio das setas (que indicam fluxo) e das juncdes.
Asjuncdes sdo usadas para expressar sincroniaou
assincronia entre as atividades e para expressar a
convergéncia ou divergéncia do fluxo do processo
(Plaia& Carrie, 1995). Tseng et a. (1999) somente
consideraram as juncoes assincronas, ou sgja, onde as
atividades paral el as ndo precisam comegar ou termi-
nar a0 mesmo tempo. Assim, 0s autores reduziram os
dez tipos de jun¢Bes do IDEF3 original paraseis
tipos. As juncdes podem ser do tipo (&), quando
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todas atividades relacionadas com a junc¢éo aconte-
cem, do tipo (O), quando uma ou mais atividades
relacionadas com ajungdo acontecem, ou do tipo (X),
guando apenas uma atividade relacionada com a
juncéo acontece. Os trés tipos de jungdo podem ser
divergentes, quando as atividades sdo redlizadas a
partir dajuncéo, ou convergentes, quando as ativida-
des terminam najuncao.

Outros elementos gréaficos que sao 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 paraindicar a préxima
ocorréncia no processo, sem que ela esteja ligada por
uma seta. Freqlientemente, o Go-to sinaliza a possibi-
lidade do processo voltar a um ponto anterior
(looping). Ja o Elab, é anexado a umajuncado para
fornecer informagdes adicionais sobre o fluxo do
processo.

Com a compreensdo do significado das juncdes e dos
referents, a representacéo grafica do IDEF3 adaptado
passaaser defécil utilizagdo. A medida que se
necessita detalhar mais uma UAC, pode-se decompor
aatividade até onde for preciso. A Figura9 mostra
como aUAC “procurar e coletar itens’ daFigura8foi
decomposta.

Outro componente importante da técnica é o “docu-
mento de elaboracdo” (Figura 10). Paracadaunidade
de atuacdo do cliente existe um documento de
elaboracado correspondente, que fornece informagdes
adicionais para cada unidade. No IDEF3 original, 0
documento de elaboragdo traz as seguintesinforma
¢Bes: nome, nimero e rétulo da unidade de comporta-
mento, objetos, fatos, restri¢des e descricéo. Tseng et
al. (1999) adaptaram o documento de elaboragdo para
0 caso das operagdes de servigos, que passou a conter
as seguintesinformagdes:

e Nome, nimero e rétulo da UAC: o rétulo éo
nome (abreviado ou ndo) que esta escrito no
diagrama e o nimero vai depender do nivel
hierarquico daatividade.

e Objeto de contato com o cliente: sdo todas
entidades identificavels que entram em contato
com o cliente.

e Atributos do objeto de contato com o cliente:
caracteristicas de um objeto que denotam proprie-
dades que o objeto possui.

e Operacdes do objeto de contato com o cliente: séo
as operagoes realizadas pelo cliente ou para o
cliente em cada UAC.

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

Ao contrario do IDEFO, o IDEF3 apresenta uma

| 6gica especifica e uma nogdo de tempo associado ao
processo, representando a seqliéncia naqual ocorrem
as atividades (Plaia& Carrie, 1995). O IDEFO se
preocupa com “o que” uma organizagdo faz, enquanto
o IDEF3 foca sua atencéo em “como” as coisas
acontecem, sendo que em muitas situacdes, uma
técnica complementa a outra (Mayer et a., 1999).
Obviamente, as modificacdes feitas por Tseng et al.
(1999) nép alteraram estas caracteristicas. A represen-
tagdo precisa da seqiiéncia de atividades permite
mapear a experiéncia que o cliente tem durante a
prestacéo do servico. Além disso, as informagdes
adicionais do documento de elaboragéo permitem
analisar tanto o processo de servigos como o pacote
de servicos.

Uma limitac&o do | DEF3 adaptado é que ele ndo
mostra as atividades da retaguarda, como fazem o
service blueprint e 0 mapa do processo. Outro fator
limitante, € que atécnicadeixaadesgar no quediz
respeito a avaliagdo de desempenho do processo.
Mesmo que o documento de elaboragdo apresente
informacdes adicionais que permitem aandlise do
processo, ele ndo tem umarelagdo diretacom a
avaliacdo do desempenho em cada atividade.

3.9 Linguagem derepresentacéo para
proj eto de processos de ser vigos

A técnica apresentada por Ma (1999) prop&e uma
linguagem para especificar, visualizar, construir e
documentar o projeto de processos de servigos. A
linguagem de representacao para projeto de proces-
sos de servicos foi desenvolvida com base nos
requisitos propostos pelo autor (mencionados anteri-
ormente), nas linguagens existentes de modelagem de
processos e na metodol ogia de model agem orientada
aobjeto. Além de desenvolver umalinguagem gréfica,
o0 autor desenvolveu umalinguagem formal corres-
pondente alinguagem gréfica, paraaplicacoes
computacionais.

A base tedrica paraalinguagem desenvolvida por Ma
(1999) esta no que o autor denomina de “ aspectos de
representacdo” . Os aspectos de representacéo sdo: 0
resultado do processo, o processo do cliente e o
processo dos empregados. O resultado do processo
corresponde ao conjunto de beneficios que o cliente
recebe. O processo do cliente esta relacionado com a
maneirapelaqual o cliente experimenta o servico,
umavez que ele participa do processo. Ja 0 processo
dos empregados se relaciona as operagdes desempe-
nhadas pel os empregados para produzir o servico.
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Procurar e
coletar itens

2

Pegar uma Ir para a

2.1 2.2

cesta ou um regido das
carrinho estantes o

Procurar e
R coletar itens
na estante 1
2.3
Procurar e
coletar itens
na estante 2 caminh
2.4 aminhar
para o caixa
Procurar e 2.8
,| coletar itens N
"l naestante 3 ¥ J24
2.5
Go-t0/J2.3 O
Procurar e
coletar itens
na estante 4 Elab/J2.4
2.6 . .
Se o cliente néo tiver
coletado os itens
Procurar e apropriados,
coletar itens "Procurar e coletar"
> nhaestante 5 pode ser realizado
2.7 novamente.

Figura 9 - Decomposi¢éo da UAC “procurar e coletar itens’ Fonte: Tseng et al. (1999, p. 60)

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:

Relagdes entre o objeto e o cliente:

Figura 10 - Documento de elaboragéo do IDEF3 adaptado
Fonte: Tseng et al. (1999, p. 57)

De acordo com Ma (1999), o projeto do servico deve
acontecer em trés estagios, na seguinte ordem:
desenvolvimento do servico, desenvolvimento do
processo do cliente e desenvolvimento do processo
dos empregados. Depois que os beneficios para o
cliente sdo especificados, €les sio traduzidos para o
projeto do processo do cliente. Em seguida, o
processo dos empregados é definido com base no
processo do cliente.

Cada aspecto de representacdo tem seu respectivo
diagrama. Ent&o, além de descrever a experiénciado
cliente através do diagrama de fluxo de processo do
cliente, alinguagem utiliza o diagramadadefinicéo do
servigo e o diagrama de fluxo de processo dos
empregados para representar 0s outros dois aspectos.
O diagrama da defini¢cdo do servigo considera os
fatores estabel ecidos no conceito do servigo, especifi-
cando os componentes do pacote de servicos. O
diagrama de fluxo de processo dos empregados
representa 0 processo do ponto de vista da empresa, 0
que confere atécnica a capacidade de fazer aconcilia
¢do entre as duas perspectivas (do cliente e da
empresa).

O diagrama da definicao do servigo faz o desdobra-
mento do conceito do servigo nos beneficios que o
cliente recebe. Este diagrama é o mais simples dentre
os trés diagramas, sendo de maisféacil compreensio
gue osoutros. A Figurall mostraum exemplo
simplificado do diagramada defini¢&o do servigo para
uma lanchonete fast-food de uma universidade. Os
outros dois diagramas sao bastante complexos, ndo
sendo possivel compreender nem utilizar os diagramas
sem um estudo aprofundado dalinguagem.
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A linguagem desenvolvidapor Ma(1999) realmente
representa um guia completo para projeto de servicos.
Complementando as caracteristicas datécnica que
foram ressaltadas, ainda destaca-se o fato da lingua-
gem incluir medidas e padrbes de desempenho, o que
enriquece bastante a andlise do processo.

No entanto, o préprio autor afirma que os usuérios
devem ser sistematicamente treinados para utilizar a
linguagem, devido adificuldade de familiarizacdo com
atécnica (Ma, 1999). De fato, arepresentacdo grafica
dos diagramas de fluxo de processo do cliente e de
fluxo de processo dos empregados é bastante comple-
xa, dificultando a compreensdo para usuarios nao-
especialistas. Isto pode representar uma grande
barreira paraa utilizagdo datécnica. Por melhor que
sgja, umatécnica pode ndo ser escolhidaem relacdo a
outra por ndo apresentar facilidade de uso.

4 Comparacao entre técnicas

Ao apresentar as caracteristicas de cada técnica nas
secOes anteriores, de certaforma se fez uma compara-
¢&o entre técnicas. Porém, ainda € interessante
comparar as técnicas analisadas com base nos requisi-
tos propostos. Com este objetivo, elaborou-se a
Tabela 1.

Observa-se na Tabela 1, que nenhumatécnica
consegue atender completamente a todos requisitos.
A linguagem de representacdo de Ma (1999) atende a
quatro dos cinco requisitos, mas falha no requisito
“facilidade de uso”. O IDEF3 adaptado por Tseng et
al. (1999) atende completamente a quatro requisitos e
parcialmente ao requisito “suporte paraaavaliacéo de
desempenho do processo”. Considera-se que o IDEF3

adaptado por Tseng et al. (1999) atende parcialmente

RCBO0O: fast-food

breve descri¢éo = os
clientes apreciam o
estilo fast-food de
refei¢éo

0

CBO01: conveniéncia

CB02: comida
satisfatoria

CBO3: preco razoavel

CBO04: ambiente
agradavel

CBO5: pessoal
amigavel

breve descri¢ao = o
cliente sente que o
servico é conveniente
para ele

breve descri¢ao = o
cliente julga que a
comida fornecida é
adequada para uma
refeicéo regular

breve descri¢ao: o
preco que o cliente
esta disposto a pagar
medida e padréo =
preco: $8-25/item

breve descri¢ao = o
ambiente que o cliente
entra em contato esta

em boas condi¢bes

breve descri¢ao = o
cliente ird encontrar
funcionarios educados,
amigaveis e pacientes.

CB021: comida
saudavel

CB022: ampla
escolha

CB023: comida
suficiente

CB024: sabor
agradavel

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

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

medida = quantidade
de comida/item

medida = grau de
sabor

0

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

Figura 11 - Diagrama da definicgo do servigo para uma lanchonete fast-food
Adaptado de Ma (1999)
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a este requisito porque o documento de elaboracdo
utilizado natécnicatem aintencdo de apenas descre-
ver aatividade, embora os “ atributos do objeto de
contato com o cliente” contidos nele possam auxiliar a
medic&o de desempenho.

Ao relacionar as demaiss técnicas com 0s requisitos
propostos, constata-se que elas atendem a no maximo
trés dos cinco requisitos. A WTA e aandlise da
transag&o do servico, mesmo dando suporte paraa
avaliag&o de desempenho, sdo técnicas utilizadas
somente para a andlise do processo. A WTA em
particular, ndo pode ser considerada uma técnicade
representacao de processos, pois parte do principio
gue o processo ja é conhecido para que se possa fazer
umaavaiagio.

5 Consideracoes finais

N&o se pode negar aimportancia da utilizagdo de
técnicas de projeto e andlise de processos que sgjam
especificas para as operagoes de servicos. Mesmo
assim, nao € comum encontrar publicacGes naarea
gue levem isto em consideracdo. Na prética, as
técnicas de representacdo de processos sfo utilizadas
somente para a andlise de processos de servicos
existentes, justamente porque ndo existe umatradicdo
em se projetar processos de servigos. Normalmente,
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0s processos de servigos ndo sdo planejados, eles
simplesmente“acontecem” . Algumas empresasfazem
um grande esforco paraatingir a“excelénciaem
servigos' utilizando agdes corretivas em problemas
que jd ocorreram. Neste caso, 0 projeto do servigo é
ajustado ao longo do tempo por meio de “tentativa
eerro”. A intencéo de “fazer certo naprimeiravez’
nado pode se tornar realidade sem que o processo do
Servigo sgja corretamente projetado antes de ser
produzido. Técnicas de representagdo de processos
especificas para servicos podem ser Uteis tanto para o
projeto quanto para a andlise de processos de servi-
COS.

Ao revisar algumas técnicas de projeto e andlise de
processos de servicgos, pode-se concluir que as
mesmas foram desenvolvidas paradiferentes aplica-
¢Bes e com diferentes objetivos. E importante consi-
derar que todas as técnicas analisadas tém sua
utilidade dentro de um contexto especifico. Isto
demonstra que dificilmenteira se encontrar uma
técnica que se adeqlie a todas situagdes. Por isso, é
bastante conveniente a utilizagdo conjunta de técnicas
complementares ou a adaptacdo de técnicas existen-
tes. Essas alternativas procuram fechar alacuna entre
as diferentes técnicas e 0s requisitos desegjados,
conforme os objetivos do projeto e da andlise do
processo.

REQUISITOS PROPOSTOS
1. Adequagdo tanto| 2. Descricdoda | 3. Representagdo | 4. Facilidade de 5. Suporte paraa
para o projeto experiénciade | gréficabaseadaem uso avaliacdo de
) quanto paraa | servigo do ponto de diagramas desempenho do
TECNICA andlisede vistado cliente processo
processos de
Servicos
Fluxograma tradicional
9 ° o) ° ° o
Service blueprint
[ o ® [ O
Mapa do servico
[ o [ o O
Estrutura de processamento de clientes
[ o ® [ O
IDEFO
[ o ® o o
Walk-through-audit
O (o O [ o
Andlise da transag&o de servi
= © o) ° o ° °
IDEF3 adaptado
[ [ J o [ o
Linguagem de representacéo para
projeto de processos de servigos L L O

@ Atende ao requisito

O Atende parcialmente ao requisito

ON?o atende a0 requisito

Tabela 1 - Comparagdo de técnicas em relagdo aos requisitos propostos
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