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Referencial tedrico

2.1
Concepcao do projeto de servicos

Entender o projeto de servico requer o entendimento dos processos
envolvidos, os quais se diferenciam dos processos de manufaturas em varios
aspectos e por este motivo apresenta-se com um desafio aos estudiosos do tema.

Cabe destacar, as peculiaridades dos servicos partindo de sua defini¢do e
paralelamente, o importante papel que as atividades de servicos exercem no
desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial, para que
posteriormente sejam delimitadas as etapas de um estudo focado para projetar
estes servicos.

Neste sentido, este capitulo propde uma revisdo de literatura sobre a
natureza dos servicos com énfase nas suas caracteristicas e os tipos de servigos
existentes e o papel econdmico que desempenham, bem como a apresentacdo do

projeto de servigos, delimitando suas etapas e os agentes envolvidos.

211
Definicao de servico

E importante conceituar o servi¢o para aprofundar as bases que servem de
sustentacdo ao entendimento do tema. A seguir alguns conceitos sao descritos, 0s

quais dizem respeito ao processo evolutivo dos servicos.

E extremamente dificil definir um produto puro ou um servi¢o puro. Um produto

puro implica que o consumidor obtém beneficios somente do produto, sem nenhum

valor agregado pelo servico; da mesma forma, um servico puro assume que nao ha
um elemento “produto” no servico que o consumidor recebe (Bateson & Hoffman,

2001, p.33).

Ao mencionar as palavras valor agregado e beneficio, € interessante
conceitud-las, para evitar viés nas interpretacdes. Segundo defini¢do encontrada
no diciondrio Michaellis (Valor agregado, 1998, p.2174) valor agregado significa
"algo com beneficio extra para o usudrio".

Fernandes (1991) define valor como um atributo (ndo existe

independentemente) que pode ser aplicado a quase tudo. Assim, pode-se dizer que
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"Valor tem trés caracteristicas proprias: € subjetivo; varia com o tempo e pode ser
positivo ou negativo. Manifestacdes positivas de valor sdo chamadas beneficios e
negativas sdo 'perdas' ou 'danos." (Fernandes, 1991, p.167). Portanto, pode-se
afirmar que um conjunto de a¢des (atividades) pode agregar ou diminuir valor em
servigos e produto.

Em gestdo de organizagdes, alguns autores tém tentado definir o termo
servico de forma mais especifica, como sendo uma atividade ou uma série de
atividades de natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas nao
necessariamente, acontecem durante as interacdes entre clientes e empregados de
servigos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigcos —
que sdo fornecidas como solu¢@o ao (s) problema (s) do (s) cliente (s) (Gronroos,
1995, p.36).

Ja Kotler & Armstrong (1998, p.412) define servico de uma forma mais
concreta como sendo qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a
outra e que seja essencialmente intangivel e nao resulte na propriedade de nada.
Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.

O conceito de servicos estd relacionado a sua intangibilidade, por este
motivo, ndo hé transferéncia de propriedade ou mudancas fisicas de um bem, uma
vez que o servico proporciona beneficios e satisfacdes de desejos quando é
colocado no mercado e assim prové a satisfagdo ao consumidor.

Os servicos podem, entdo, ser compreendidos como as atividades que
envolvem interacOes entre clientes, funciondrios, equipamentos, instalacdes e
procedimentos, com resultados que satisfazem necessidades e desejos dos
consumidores. Um ato que deve ser executado pelo prestador, tendo-se em mente
a forma com a qual o cliente gostaria que lhe fosse prestado, independentemente
da quantidade e intensidade de mao-de-obra utilizada.

Santos (2000) destaca que os servicos possuem algumas caracteristicas
especificas que os diferenciam dos bens manufaturados e que devem ser
consideradas para uma gestdo de servicos eficaz, tais caracteristicas definidas pelo
autor sdo elencadas abaixo

» Intangibilidade: Os servigos sdo intangiveis por natureza, ou seja, eles

nao podem ser tocados ou possuidos pelo cliente como os bens

manufaturados. Logo, o cliente vivencia o servigo que lhe € prestado, o
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que torna mais dificil a avaliacdo do servico pelo cliente, pois esta

assume um carater subjetivo.

* Perecibilidade: Nos servigos, a produgao ocorre a0 mesmo tempo em que
o consumo. Dai decorrem outras implicacdes, como o fato dos servigcos
nao poderem ser estocados e da necessidade do controle de qualidade
ocorrer durante o processo, uma vez que ndo € possivel serem feitas
inspecdes como na indudstria de manufatura. Eventuais erros que venham
a ocorrer durante o processo sao imediatamente percebidos pelo cliente.

* Inseparabilidade (Producdo e consumo simultineos): Além da
simultaneidade entre producdo e consumo, o cliente participa do processo
de producao, podendo ndo somente participar passivamente, mas também
como coautor do servico. Nos servi¢os, o cliente é quem inicia o
processo de producdo, pois o servico s6 € produzido apds sua
solicitagdo/contratacdo. Assim, o grau de contato entre cliente e empresa
€ maior que na producgdo de bens.

Com relagdo as caracteristicas intrinsecas ao servigo, cabe salientar que
no que se refere a intangibilidade, embora um servico ndo seja palpdvel, ele
possui diversos elementos tangiveis, perceptiveis. Por exemplo, em uma escola, o
ambiente fisico, as instalacdes, os materiais utilizados em sala, livros e pessoas,
sdo elementos tangiveis. Mais ainda, todas as comunica¢des da escola sdo
elementos visiveis do servigo que, no minimo, comunicam sobre ele.

Os elementos tangiveis funcionam como evidéncias do servigo. Sdo
sugestdes de como ele deve ser. Assim, voltando ao exemplo da escola, se vemos
uma sala de aula moderna, bem iluminada, com amplos recursos tecnoldgicos,
apoiada em modernos conceitos pedagdgicos, naturalmente, inferimos
modernidade.

Na verdade, os elementos tangiveis do servi¢o, que podem ser pessoas
que nele trabalham, cumprem o papel de reduzir o nivel de divida sobre a
qualidade do servi¢o, como dito popularmente, “todo servi¢o é a compra de uma
promessa”, isto é somente o consumidor saberd se o servico prometido foi
cumprido apds a experiéncia obtida no decorrer do servico. Neste sentido, os
tangiveis sdo sinalizadores para verificar se podemos confiar ou ndo na promessa
do servigo. Citando um exemplo simples, muitas vezes julgamos a qualidade do

servico de um supermercado pela de seus ambientes; um ambiente sujo nos
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comunica mi qualidade. Assim, os tangiveis acabam funcionando como uma
“embalagem” do servico, e, como para os produtos, traduzem muitas vezes a
qualidade do que € ofertado, o que serd verificado apenas com a prestacdo do
Servigo.

A inseparabilidade aponta-nos para a seguinte questdo: todo servico tem um
momento em que sua producdo e consumo sdo simultaneos, insepardveis. Como
exemplo pratico pode-se citar uma aula, a0 mesmo tempo em que um professor
produz sua aula, esta € consumida pelos alunos. Ao mesmo tempo em que O
médico produz sua consulta, o paciente a consome, como cliente do servico.
Nesses exemplos, producdo e consumo sao simultaneos, diferentemente de uma
empresa de produtos, em que claramente existe um momento de produgdo e um
momento de consumo.

Assim, o prestador de servigo é a “fabrica” do servico diante do cliente e
serd julgado por tudo que fizer (ou deixar de fazer). Neste ambiente o cliente
interfere na produgdo do servico com sua participacdo, ou seja, ele coproduz o
servico, pois o ambiente de producdo depende e precisa desta intera¢do, assim o
cliente precisa conhecer o servico e precisa, minimamente, aprender sobre ele. J4
para o prestador do servico ndo ha segunda chance, pois o servico tem que ser
adequado no momento em que o cliente necessita. Se o prestador falhar, pode nao
ter uma segunda chance, pois a “fabrica” ndo terd sido capaz de entregar o que o
cliente queria no momento em que precisava. Como agravante muitos servigos, se
ndo prestados adequadamente da primeira vez, podem causar danos irrepardveis,
como um exemplo 6bvio dos servigos médicos.

Neste sentido os servicos sao varidveis, isto €, os servigos variam e podem
variar conforme o prestador do servico e o cliente. Esta também ¢é uma
caracteristica do servico, a variabilidade, podendo ser vista sob um prisma
positivo quanto negativo.

Deste modo, uma organiza¢do tem pouco ou nenhum controle sobre as
acOes e atitudes que o cliente assume ao participar da produgdo do servico,
somado a isto, os funciondrios € os outros recursos que interagem com o cliente
podem variar significativamente em diferentes ocasides para diferentes ocasides.
Por isto, muitos autores apontam a variabilidade como mais uma caracteristica
especifica dos servicos (Ghobadian et al., 1994; Gronroos, 1995; Kotler &
Armstrong, 1998).
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O prisma positivo da variabilidade € que ela permite a customizacdo, a
personalizacdo, o atendimento diferenciado as expectativas de grupos de clientes.
Como exemplos, um palestrante pode adaptar a sua palestra a seu publico, assim
como um médico pode adaptar o seu servico ao tipo de paciente que estd
atendendo. O lado negativo da variabilidade € que ela torna dificil o
estabelecimento de um padrio de servigo, de um desempenho padronizado, imune
a erros.

Isso faz com que seja comum, por exemplo, o seguinte problema: como
atender sempre bem o cliente, se tanto o cliente pode ser mais ou menos favoravel
ao servigo, quanto o proprio prestador de servigos pode ter um desempenho mais
ou menos adequado? Como garantir que grandes organizagdes com centenas de
funciondrios tratem clientes do mesmo modo, tenham o mesmo desempenho ao
executarem seus servicos? Como uniformizar o servico se o universo €
heterogéneo em cultura, organizagdes e critérios? A consequéncia € que a
qualidade do servico depende das pessoas que o prestam e consomem. E o
segredo do servico € conseguir, respeitando a variabilidade, estabelecer padrées
minimos que garantam um desempenho adequado ao servico. Afinal, o dificil ndo
é ser excelente um dia, mas conservar a exceléncia diariamente.

Por fim, merece destaque a perecividade, os servicos sao pereciveis, isto €,
ndo podem ser estocados, assim, sdo temporais, prestados num tempo e local
precisos. Neste sentido, hd uma necessidade de se encontrar um ponto 6timo entre
a oferta e a demanda do servi¢o, ou seja, um entrave € como administrar a
demanda de um servico. Por exemplo, num transporte aéreo com 100 lugares, se
houver 1 ou 100 passageiros, o custo do voo € praticamente 0 mesmo, porém caso
existam lugares vazios quando o voo comegar, entdo a empresa que oferece esse
servico ndo conseguird a receita esperada, ficando incapaz de recupera-la.

Ora, haverd momentos de altissima demanda e outros de pequena, em todos
eles, contudo, persistird um alto custo fixo, fazendo com que a empresa e se
esforce em vender pelo menos ao nivel do seu ponto de equilibrio operacional.
Assim, encontrar o ponto 6timo entre oferta e demanda € crucial em servigos para
ndo ocorrer um problema comum, que tanto nao pode conseguir atender o excesso
de demanda (e perder clientes em fun¢ao disso) quanto ter que suportar pesados
custos operacionais sem uma receita satisfatéria, conseguida por uma demanda

minima.
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Neste contexto, o setor tercidrio ou de servicos, comumente definido como
constituido de bens intangiveis, ¢ diversificado e inclui: comércio, turismo,
servicos financeiros, juridicos, de informdtica, comunicagdo, arquitetura,
engenharia, auditoria, consultoria, propaganda e publicidade, seguro, corretagem,
transporte e armazenagem, além das atividades publicas e privadas de defesa,
seguranca, saide e educacgdo, entre outros.

Com relacdo a classificacdo dos servigos, Schmenner (1999) propds
classificar os servicos considerando duas dimensdes: o grau de interagdo e a
customizacdo e o grau de intensidade de mao-de-obra, que interferem,
significativamente, no grau de atendimento aos clientes. Portanto, desta
classificac@o resultam quatro tipos de servigos: i) fdabrica de servicos: intensidade
de mao-de-obra relativamente baixa, com uma maior significancia de seus custos,
associada aos aspectos tangiveis da empresa: instalagdes e equipamentos e baixo
grau de interacdo com o cliente e customizacdo. Ex: companhias aéreas e hotéis.
i) loja de servigcos: o grau de intensidade de mao-de-obra ainda € relativamente
baixo, porém aumenta o grau de interacdo com o cliente e se faz presente a
necessidade de customizacao da oferta para o mercado. Neste momento, chama-se
atencdo para a operacdo de atendimento de pedidos. Ex: hospitais e servicos de
reparos. iii) servicos de massa: apresentam um alto grau de intensidade de mao de
obra, contudo, existe um grau muito baixo de interagdo com o cliente e de
customizacdo. Ex: atacado, varejo e escolas. iv) servicos profissionais: associam o
alto grau de intensidade de mao-de-obra com o grau de interacio e customizacao,
igualmente alto. Ex: advogados, contadores, médicos.

Segundo Santiago (2008), os servicos também podem ser divididos e
classificados em dois grupos: Servico de Consumo e Servicos Industriais. O
primeiro refere-se aos servigos prestados diretamente ao consumidor final. Esta
categoria subdivide-se em: a) Conveniéncia — ocorre quando o consumidor nio
quer perder tempo em procurar a empresa prestadora de servigos por ndao haver
diferencas perceptiveis entre elas; b) Escolha — caracterizam-se quando alguns
servicos t€m custos diferenciados, de acordo com a qualidade e tipo de servigos
prestados, prestigio da empresa, dentre outros. Neste caso, compensard ao
consumidor visitar diversas firmas na busca de melhores negdcios; e c)
Especialidade — sdo servigos altamente técnicos e especializados. O consumidor

fard esforco para obter servicos de especialistas.
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Os Servicos Industriais sdo aqueles prestados a organizagdes industriais,
comerciais ou institucionais. Esta categoria pode ser subdividida em: a)
Equipamentos — sdo servigos relacionados com a instalagdo, montagens de
equipamentos ou manuten¢do; b) Facilidade — estdo incluidos os servigos
financeiros, de seguros, dentre outros, que facilitam as operacdes da empresa; € c)
Consultoria/orientagdo — sdo aqueles que auxiliam nas tomadas de decisdo e
incluem servigos de consultoria, pesquisa e educacao.

Para entender o conceito de Servigo € relevante levar em consideracdo a
conceituagdo de Produto, algo concreto ou abstrato que satisfaz as necessidades e
os desejos dos consumidores, ou seja, uma combinagdo de atributos, tais como as
dimensdes fisicas, os materiais, as fungdes, o desempenho, a marca, o preco e a
embalagem. Desta maneira, o conceito de produtos refere-se tanto a bens quanto a
servicos. Assim, tanto a manufatura de bens, como a prestacdo de servicos é
similar sob o aspecto de transformar insumos em produtos uteis aos clientes.
Ambos devem projetar produtos, prever a demanda, balancear o sistema
produtivo, treinar mao-de-obra, vender produtos, alocar recursos, planejar e
controlar operacdes (Villar et al., 2008).

No entanto, hd algumas diferencas entre bens e servigos. O cliente consome
o servico e participa do processo de producdo, podendo até realizar parte do
trabalho, como, por exemplo, nas lanchonetes de fast-food, onde o consumidor
costuma levar a bandeja do balcdo até a mesa e, ao final do lanche, remové-la até
a lixeira. De outro modo, as tarefas caberiam ao garcom. A interagdo humana
exige proximidade fisica - ou virtual, por telefone e pela internet — entre prestador
de servigo e cliente, como ocorre nos bancos com os servigos de internet banking.

Partindo do exposto, tornam-se essenciais compreender o projeto do servico
propriamente dito e detalhar o processo do servico a ser oferecido, levando-se em
consideracdo a informac¢do correta e a inovacdo, para que o mesmo seja prestado
com maior qualidade e traga maior satisfacao para os consumidores.

Dentre os fatores que propiciam o aumento da demanda por servigos, cabe
destacar: o desejo de uma melhor qualidade de vida e mais tempo de lazer; a
urbanizag¢do, tornando necessdrios alguns servigcos (como seguranca, Ppor
exemplo); mudangas socioecondmicas com aumento da sofisticacdo dos
consumidores, levando a necessidades mais amplas de servigos; mudancas

tecnoldgicas (como o avanco das tecnologias e das telecomunicacdes) que t€m
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aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda tém criado servigos completamente
novos.

Paralelamente, as atividades de servigos exercem um papel importante no
desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial. Este
papel pode ser sumarizado em trés categorias: i) como diferencial competitivo —
as atividades de servigos prestados ao cliente (como projeto, crédito, distribuicao e
assisténcia técnica), pelas empresas de manufatura, t€ém atuado no sentido de
diferenciar o pacote produto/servico que a empresa oferece ao mercado, gerando
um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes; ii) como suporte as
atividades de manufatura — muitas das fun¢des dentro das empresas de manufatura
sdo, na verdade, operacdes de servigos (como recursos humanos, manutencao,
processamento de dados, entre outros), as quais sao fundamentais para o
desempenho competitivo da empresa; iii) como geradores de lucro — muitas
atividades de servicos de empresas de manufatura podem desenvolver-se a um
ponto tal que ultrapassem a mera func@o de apoio, passando a constituir "centros
de lucro" dentro das empresas (Corréa & Gianesi, 1995).

Assim, segundo Gates (1999), um fabricante ou comerciante que responde a
mudancas nas vendas em horas, em vez de semanas, ndo € mais, na esséncia, uma
firma de produtos, mas uma empresa de servicos que oferece produtos.
Considerando esta afirmacdo, percebe-se a necessidade das empresas dedicarem
esforco a drea de servigos como premissa para permanecer no mercado.

Diante do aumento nas estruturas e nas situacdes cada vez mais
competitivas e dindmicas, lideranca em custo e qualidade ndo é mais suficiente
para garantir vantagens entre concorrentes. A importancia estd na forma inovadora
de apresentar e de tratar os servigcos, cujas organizagdes cresceram em tamanho e
complexidade.

Planejar a producgdo de servigos €, porém, diferente de planejar a producdo
de bens. Para o planejamento da produgdo de servicos, deve-se ter em mente as
dimensdes especificas e inerentes aos servicos, tais como: i) ndo héa possibilidade
de estocagem, ou seja, os servicos tém o consumo imediato e ocorre
paralelamente a producdo; ii) alto grau de contato com o consumidor, o que
condiciona um tempo limitado de espera e influencia diretamente a satisfacio e a
percep¢ao de qualidade do servigo; iii) avaliacdo da qualidade mais complexa

dada a subjetividade do consumidor quanto as “especificacdes” esperadas e iv)
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maior variabilidade e, consequentemente, menor sujeicio a automagdo
comparativamente aos bens (Nanci & Salles, 2008).

Para se projetar um servigo, pode-se: i) desenvolver um servico
completamente novo para atender um nicho de mercado inexplorado ou mesmo
mercados j4 existentes; ii) melhorar um servigo prestado sob a 6tica de algum
objetivo de desempenho estratégico (qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo) ou iii) padronizar um servico e tornd-lo disponivel em
massa, ou, no caso oposto, personalizar um servi¢o, adaptando-o a uma nova
categoria de consumidores (Villar et al., 2008).

Desta forma, projetar servicos para os usudrios parte de uma abordagem
sist€émica e inovadora, somada a aspectos virtuais (intangiveis) e materiais
(tangiveis) do servi¢o e das interfaces homem-maquina e homem-homem, ou a
concep¢do de experiéncias, onde a funcionalidade e a emotividade sdo
contabilizadas na integracdo de novas tecnologias inteligentes e orientadas ao
usudrio.

Shostack (1982) afirmava que o primeiro passo para o projeto de servigo
adequado € ter um sistema para visualizar o fendmeno, a partir do qual os servigos
podem ser realizados em qualquer local, em qualquer contexto e em qualquer
entidade de mercado.

A expansido do setor de servigos leva os gestores, que ndo estdo atentos para
a utilizacdo de uma linguagem sistemética do processo, a ficarem a margem de
obter vantagens competitivas satisfatorias. Essa sistematizacdo do processo poderd
impulsionar o desenvolvimento de servicos (Mello et al., 2005).

Desta maneira, com o aumento da concorréncia e a evoluc¢ao da industria de
servicos nos ultimos anos, uma nova estratégia de gestdo se torna necessdria
principalmente para aproximar os clientes aos servigos € a qualidade subjetiva

nele incorporada.

2.1.2
O projeto de servico

Projeto, segundo Magalhdes (1997), é a traducdo mais utilizada no Brasil
para o termo design. Desta forma, ele € costumeiramente associado as formas ou

ao desenvolvimento de um produto e muito pouco referido a servicos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1013809/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1013809/CA

28

A ideia de projeto do servigo estd originalmente relacionada com o desenho
industrial de novos produtos (Cova, 2004). Neste caso, para que se possa entender
o sentido de projeto é necessdrio que se fagca consideragdes em relacdo a natureza
dos servigos. Servigos se diferenciam de produtos por serem intangiveis,
intransportaveis, produzidos e consumidos simultaneamente, por ndo serem
estocéveis, por possuirem um alto nivel de contato com o consumidor, que avalia
nao somente o resultado, mas toda a operacao (Slack et al., 2002).

A intangibilidade, combinada com a inseparabilidade e a variabilidade,
aumenta o risco percebido pelo cliente na escolha de servigos. Para enfrentar essa
realidade, o projeto deve tangibilizar o intangivel de forma a acentuar e valorizar
os tangiveis e oferecer garantias de servicos. A capacidade ociosa de prestacao de
servicos, como o quarto de hotel desocupado e os assentos vazios do avido que
decola, ndo pode ser armazenada para venda e consumo posterior, ou seja, em
momentos de alta demanda. Desta maneira, servigos precisam ser projetados para
serem produzidos conforme a demanda real a cada tempo.

Projeto de servigo, tal qual definido por Cova (2004), € dar forma a relagdes
entre pessoas, entre objetos e entre pessoas. O projeto ndo deve ser feito apenas
por questdes estéticas e, ao considerar a promo¢ao do bem-estar social, adquire
um valor dentro da estratégia organizacional.

Mello (2005) afirma que a forma como as organizag¢des buscam desenvolver
novos produtos varia desde empresas que querem ser pioneiras em um
determinado mercado até aquelas que s6 fazem quando pressionadas pelo mesmo.
Sendo assim, o processo de desenvolvimento de servigos deve ser estruturado de
maneira a garantir que cada etapa seja cumprida de forma satisfatoria.

De acordo com Slack et al. (1997), o objetivo de se projetar produtos e
servicos € satisfazer os clientes, atendendo as suas necessidades e expectativas
atuais e futuras, de forma a melhorar a competitividade da organizacdo frente a
seus concorrentes. O projeto € importante para a diferenciacao da empresa de seus
concorrentes (Magalhaes, 1997), e, ao criar valor para os consumidores que se
dispdem a pagar mais para obter um determinado produto ou servico, permite que
as empresas aumentem suas receitas.

Sob a dtica da empresa, projetar um servigo significa definir um conjunto
apropriado de componentes fisicos e conceituais (Goldstein et al., 2002). Na

producdo de servigos, os componentes sdo: os clientes, um servigo, outros
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servicos (concorrentes), os elementos da empresa que sdo visiveis aos clientes —
ambiente fisico pessoal de contato (funciondrios da empresa prestadora do
servico). Naquilo que o usudrio ndo vé€ — no sistema organizacional interno —,
trabalham a geréncia, o pessoal de suporte €, no mesmo sistema, sdo executadas
operacodes que independem de contato com a clientela.

Neste sentido, o sistema de produgdo de servigcos € rico em interagdes entre
clientes, funciondrios, servicos e o ambiente fisico. Com relagdo as interagcdes
entre clientes e servigos, o cliente € influenciado por outros clientes quando o
servico que ele recebe € alterado por transagdes com outros consumidores do
mesmo Servigo.

No que tange as interagdes entre o cliente e o ambiente fisico, percebe-se a
parte tangivel: a infraestrutura de producdo e a entrega dos servigos, ou seja,
mobilidrios, maquinas, prédios e o layout do espaco frequentado pelo cliente. O
projeto do ambiente fisico visa a melhoria das interfaces dos usudrios com os
elementos fisicos do sistema de servigo.

Por fim, com relacdo as interagdes entre cliente e o pessoal de contato, estdo
os funciondrios e os gestores do prestador de servigcos com quem o cliente interage
diretamente. Os funciondrios da linha de frente, sdo trabalhadores como os
atendentes na recep¢do e as comissarias de bordo nos avides, responsaveis pelo
encontro cliente versus servico.

Corréa & Caon (2002) afirmam que os servi¢os prestados com qualidade
levam a empresa a aumentar sua lucratividade no curto e longo prazo e, por
conseguinte, aumentar o valor futuro da empresa.

Estas consideragdes advertem para a importancia do desenvolvimento de
novos servicos através de modelos estruturados (Mello et al., 2005). Modelos que,
de forma sistémica, podem ser utilizados no desenvolvimento de novos servigos
ou em melhorias de servicos ja existentes.

Neste sentido, o detalhamento do projeto do servico é um instrumento
efetivo e eficiente com o qual uma empresa conta para prevenir falhas durante a
prestacdo de um servico (Tax & Stuart, 1997). Ele permite que a organizacdo
possa atingir altos niveis de qualidade e de satisfacdo do cliente, alcancando seus

objetivos e desempenhando sua missao.
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Gronroos (1996 apud Gale, 1993, p.47) afirma que “[...] a qualidade é
qualquer coisa que os clientes afirmam ser, e a qualidade de um produto ou
servico, em particular, € qualquer coisa que o cliente perceba como tal”.

Lovelock & Wright (2001, p.106-107) definem a qualidade do servigo,
como as “avaliacdes cognitivas de longo prazo, por parte dos clientes, sobre a
entrega de um servico de uma empresa”.

Neste sentido, entender e exceder as necessidades dos clientes € uma
questdo central para o nivel de qualidade. O cliente julga qualidade utilizando os
critérios de sua escolha. Enfim, o cliente é o juiz final do que é ofertado pela
empresa (Plesek, 1998).

Segundo Gronroos (1993, p.48), basicamente, a qualidade de um servigo
conforme percebida pelos clientes tém duas dimensdes: o resultado técnico e a
dimensdo funcional ou resultado do processo. Ou seja, resultado técnico € a
qualidade do que foi entregue, enquanto a dimensdo funcional é o0 modo como o
produto foi entregue, ou o processo em si da prestacao de servicos.

Com enfoques complementares a Gronroos (1995, p.30) identificaram cinco
dimensdes da qualidade, as quais também poderiam ser classificadas como fatores
que interferem na qualidade por parte dos clientes: a) Confiabilidade: capacidade
de prestar o servico prometido, de modo confidvel e com precisdo. b)
Tangibilidade: aparéncia fisica das instalagdes, equipamentos, pessoal e materiais
de comunicacdo. c) Sensibilidade: disposicdo para ajudar o cliente,
proporcionando-lhe com presteza um servico. d) Seguranca: conhecimento e
cortesia dos colaboradores e sua habilidade em transmitir confianca e
confiabilidade. ) Empatia: atencao individualizada proporcionada aos clientes.

Assim, “a falha no servigo é uma percepc¢ao dos clientes de que um ou mais
aspectos especificos da entrega do servico ndo atenderam suas expectativas’.
(Lovelock &Wright, 2001, p.161).

Neste sentido, a propaganda “boca a boca” de clientes satisfeitos reduz o
custo de atrair novos clientes e realca a reputacdo global da empresa, enquanto
que os clientes insatisfeitos, naturalmente, geram o efeito oposto (Anderson &
Fornell, 1999, p.2). Complementando esta ideia, Kotler (1999, p.171) ressalta que
quanto mais o cliente gostar de uma empresa, mais provavelmente falard bem
dela, quando pedirem sua opinido — ou mesmo sem que a pecam. A melhor

propaganda € um cliente satisfeito.
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Dentre os determinantes da qualidade do servico, destacam-se:
Confiabilidade (abrange consisténcia de desempenho e confiabilidade). Significa
que a empresa honra seus compromissos, envolve a precisdo nas contas,
manutencdo dos registros de forma correta e realizacio do servico no tempo
designado; Presteza ou desejo que os empregados t€m em prover 0S SEervigos.
Envolve rapidez nos servigos, ou seja, realizar rapidamente um servico;
Competéncia ou habilidades e conhecimento necessarios para realizar o servico,
envolvendo: conhecimento e habilidade do pessoal de atendimento, do pessoal de
apoio operacional e a capacidade de pesquisa da organizacdo; Acessibilidade:
Refere-se a proximidade e a facilidade de contato, significando que: o servigo
pode ser acessivel por telefone, o tempo de espera para receber o servigco nao é
muito extenso, tem um horario de funcionamento e localizagdo conveniente.
Cortesia: Abrange educacdo, respeito, consideragdo e amabilidade do pessoal de
atendimento.Compreende também consideragdo com a propriedade do cliente (por
exemplo: ndo usar sapatos sujos no carpete); Comunicagdo: Significa manter os
clientes informados em linguagem que sejam capazes de compreender.Pode
significar também que a companhia deve ajustar sua linguagem para diferentes
consumidores,aumentando o nivel e sofisticacdo para os mais bem educados e
conversando de maneira simples e direta com os mais simples. Também
compreende: proporcionar explicagdo do servico, precos, descontos e garantir ao
consumidor que um eventual problema serd resolvido; Credibilidade: Considera a
honestidade e implica em que a empresa esteja comprometida em atender aos
interesses e objetivos dos clientes, abrange: nome e reputagdo da empresa,
caracteristicas pessoais dos atendentes e nivel de interagdo com os clientes durante
a venda; Seguranca: Auséncia de perigo, risco ou duvidas, abrangendo: seguranca
fisica, financeira e confidencialidade; Compreensdo e Conhecimento do cliente:
Significa esforgar-se para compreender as necessidades dos clientes, envolvendo:
aprendizado sobre os requisitos especificos do cliente, proporcionar atencao
individualizada, reconhecer clientes constantes e preferenciais. Por fim, os
aspectos tangiveis: Significa a inclusdo e demonstracdo de evidéncias fisicas ao
servigo, tais como instalacdes, aparéncia do pessoal, ferramentas e equipamentos
utilizados no servico, representacdo fisica do servico, tais como um cartdo de
crédito plastico, ou uma prestagdo de contas, além de outros clientes presentes nas

instalacdes (Parasuraman et al.,1985).
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Levando em consideracdo os fatores apresentados, a Figura 1 apresenta os

determinantes da qualidade dos servigos.

9. Aspectos tangiveis
10. Compreensdo e

conhecimento

Comunicagao Necessidades Expenéncia
boca-a-boca pessoals passada
Determinantes da
qualidade do servico
1. Acessibihdade 1
2. Comunicagao : I
3. Competéncia %:p:;:g;ﬂ / -
4. Cortesia / Qualidade
5. Credibilidade - | percebida
6. Confiabilidade Servico Q servigo
7. Presteza .
8. Sequranca percebido -

Figura 1. Determinantes da qualidade dos servicos
Fonte: Parasuraman et al. (1985)

Cabe destacar também, que para atingir a exceléncia no servigco a ser

prestado, o projeto do servico € ajustado ao longo do tempo, uma vez que atingi-la

ndo pode se tornar realidade sem que o servigo seja corretamente projetado antes

de ser produzido. Assim, J. A. Fitzsimmons & M. J. Fitzsimmons, (1998) afirmam

que a qualidade comeca no projeto do sistema de entrega do servigo, alegando que
a qualidade pode ser incorporada na definicdo do pacote do servico. J4

Ramaswamy (1996), ressalta que a qualidade em servicos é um resultado da

z

integracdo entre dois componentes: 0 projeto do servico e a entrega ou prestagcdo

do servigo, como pode ser visto na Figura 2.
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Requisitos Padres de Expectativas Expenéncia
do cliente desempenho do cliente do cliente
PROJETO DO SERVICO ENTREGA DO SERVICO
Projeto dos a ) Ambiente do Atuacéo do Interacéo
bens 51[;];;0 gzz Prrgf;g:oo encontro de prestador do cliente-
facilitadores ¢ p servico senvico empresa

QUALIDADE EM
SERVICOS

Figura 2. Componentes da qualidade em servicos
Fonte: Adaptado de Ramaswamy (1996)

Assim, projetar um servico é um processo de multiplas etapas, que evolui do
conceito a especificacdo detalhada. Parte-se de uma ideia geral e atribuem-se
forma, func¢do, propdsito e beneficios gerados para o consumidor Cada etapa do
projeto deve ser avaliada quanto a viabilidade (pode ser desenvolvido),
aceitabilidade (rentabilidade do projeto) e vulnerabilidade (riscos envolvidos),
(Nanci & Salles, 2008). Essa avaliacio envolve diversas funcdes, como:
marketing (avaliagdo do mercado existente e novas demandas), finangas (capital
disponivel para investimento, margem de lucro, taxa de retorno, dentre outros.) e a
producdo (habilidade de mao de obra, tecnologia e a capacidade disponivel para
produzir).

Tais defini¢des reforcam a afirmacdo de Slack et al. (2002, p.134) de que
“projeto € a atividade que molda a forma fisica e o propdsito tanto de produtos e
servicos, como dos processos que os produzem”. Assim, processos significam a
sequéncia de atividades necessdrias para conduzir as transagdes ocorridas na
prestacdo dos servigcos ofertados (Ramaswamy, 1996).

Ramaswamy (1996) destaca que o projeto do servico é composto pelo
projeto do “produto” do servico ou atributos fisicos (tangiveis) — bens

facilitadores e equipamentos e pelo projeto das operacdes de servigos ou
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atividades que sdo necessdrias para entregar ou manter um servico ofertado. Para
Nanci & Salles (2008), assim como os bens, os servicos devem ser projetados em
dois ambitos: projeto de servicos e projeto de processos. O projeto de servigos
define o que se oferece ao cliente e o projeto de processos define como serd
oferecido o servico.

Neste sentido, quatro fases sd@o consideradas quando do projeto de um
servigo: i) o projeto da concepg¢do, ii) o projeto do processo, iii) o projeto das
instalacoes e iv) a avaliacdo e melhoria. O projeto de servigos engloba também o
processo de operacdes de servigos, o qual se refere as atividades que sdo
necessarias para entregar ou manter um servigo, e atividades de interacdes entre o
cliente e o prestador do servigo.

Conforme Mello (2005), a etapa de projeto da concepgdo do servigo diz
respeito a pesquisa de necessidade dos clientes ou do mercado. A partir disso,
desenvolvem-se as ideias para sanar as caréncias do mercado. A etapa de projeto
de processos do servico estd relacionada com a identificacdo e definicdo dos
principais processos e suas respectivas atividades, existentes na execucdo do
servico. Pode-se dizer que esta é uma etapa de mapeamento do processo para a
realizacdo, entrega ou manutencdo de um determinado servigo. A terceira etapa é
denominada projeto das instalagoes do servico. Esta consiste no desenvolvimento
da parcela tangivel do servigo. Inclui toda a infraestrutura necessaria em suas
instalacdes fisicas como iluminagdo, limpeza, espaco disponivel, equipamentos,
entre outros. A quarta e ultima etapa, denominada avaliacdo e melhoria do
servigo, refere-se a definicdo de um processo que garanta que o servico projetado
realmente atende as necessidades de mercado previamente identificadas e
estabelecidas, desde a definicdo das estratégias, passando pelas expectativas dos
clientes e interagdes com os demais agentes do processo, tais como fornecedores e
organizacoes externas (concorrentes), para verificar se através dos planos de acao
as melhorias foram alcangadas.

Em caso de ndo atendimento a essas necessidades deve-se promover a
melhoria do servigco e a busca por clientes insatisfeitos para que estes possam
gozar de um servico revisado e melhorado de acordo com seus desejos. Neste
sentido, através dos processos do servico podem ser introduzidas melhorias na

qualidade dos servigos ofertados.
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Assim, ao fim do projeto e desenvolvimento de um novo servico e/ou
projeto para melhoria de um servigo j4 existente, antes de seu langcamento para
utilizacdo em larga escala pelos clientes, o novo servico deve ser verificado e
validado para assegurar que o mesmo atende as necessidades e expectativas dos
clientes e do mercado.

Bitran & Pedrosa (1998) afirmam que a validacdo envolve a construciao de
um protétipo (para os elementos tangiveis) ou de operagdes piloto (para
processos), com objetivo de medir o desempenho desse protdtipo ou operacao
piloto comparativamente ao desempenho esperado, o que acarreta no refinamento
do projeto de forma que o produto ou servigo ofereca as caracteristicas esperadas.

Para fechar o ciclo de projeto e desenvolvimento de servigos, € necessario
implementar ferramentas ou técnicas que permitam que as informacdes relativas
ao processo sejam usadas para melhorar o desenvolvimento do servico atual ou
daqueles que ainda virdo a ser desenvolvidos. Vale lembrar que tais técnicas
podem utilizar fontes externas ou internas de informacdes para fomentar a
melhoria do processo e o desenvolvimento de servi¢os. A Figura 3 apresenta o
ciclo apresentado por Mello (2005) para o projeto e desenvolvimento de servico,
partindo das etapas anteriormente apresentadas.

Para definir as operagdes de servicos, Tseng et al. (1999) propdem um
modelo conceitual, como mostrado a seguir, através do qual apresenta a divisao
das operagdes em duas partes: uma que tem contato com o consumidor (parte
interativa ou linha de frente) e outra em que este contato nao ocorre. Na linha de
frente ocorrem as interagdes do cliente com a empresa prestadora do servico que
pode acontecer no contato pessoal, sendo este direto (face a face) ou indireto
(atendimento por telefone) ou nao pessoal, interacdes que o cliente tem com o
ambiente fisico, com os recursos fisicos e equipamentos (como por exemplo, nos

caixas eletronicos bancarios).
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Figura 3. Modelo para projeto e desenvolvimento de servigos

Fonte: Mello (2005)

E relevante frisar que as atividades de linha de frente desempenham um

importante papel na qualidade do servigo pelo consumidor, porém padronizar

36

estas atividades € um entrave, pois requer maior autonomia e flexibilidade aos

funciondrios para que possam atender as necessidades dos clientes, conforme

esquema da Figura 4.
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Clientes

Y

-/

8
Ambiente inanimado < e
22
(1]
QJ —
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» 3
|§ £
T 5
Contato pessoal <+ 2
(@]
Parte de

Parte de contato

ndo-contato

Figura 4. Modelo conceitual do sistema de operacdes de servigcos

Fonte: Tseng et al. (1999, p.51)
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Entretanto, muitas vezes, os componentes elencados acima que compdem o
projeto de servicos se sobrepdem, sendo mais facil agrupa-los em um componente

chamado de projeto dos processos de servico, de acordo com a Figura 5.

- SERVICO

+— Processo ——— Resultado —

PROCESSOS DE
SERVICOS \
Fomecedoras Entradas Saidas ) Clientes
! |// (transformacao / ! /./
agregacdo de valor)
AN
N\

Participacdo do Cliente /

Figura 5. Projeto dos processos de servico
Fonte: Santos (2000)

Segundo Santos (2000) a Figura 5 pode ser assim interpretada: as entradas
podem ser divididas em recursos transformados (materiais, informacdes e
consumidores) sdo aqueles onde o valor € agregado, mudando de estado durante o
processo e os recursos transformadores (instalagdes e pessoal) sdo aqueles que
agem sob os recursos transformados, agregando-lhes valor. Ja as saidas sdo um
processo operacional podem ser bens ou servicos, ou seja, o resultado. Ressalta-se
que os clientes, nos sistemas de producdo de servigos, também podem representar
entradas para o sistema, participando do inicio ao fim do processo, assim a
operacdo em servigos pode ser divida em processo e resultado.

Como exemplo pratico, o autor utiliza os passageiros de uma empresa area,
os quais representam uma entrada do processo de transformagdo e durante o
processo os clientes mudam do estado de “passageiros que tém necessidade de
serem transportados” para ‘“‘passageiros transportados” (resultados/ saidas do
processo) sendo que a qualidade percebida pelo cliente ocorreu durante a viagem
aérea, ou seja, durante o processo, além da avaliacio que também € feita do

resultado do servico (saida do processo).
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Neste sentido, Gummesson (1994) enfatiza que no projeto de servigos é
importante compreender as atividades para descrever e detalhar um servico, sendo
interessante considerar trés aspectos: o conceito, 0 pacote e o processo.

O conceito de servicos representa um projeto conceitual, ou seja, € “o
conjunto de beneficios esperados que o consumidor estd comprando” (Slack et al.,
1997, p.146). Neste sentido, o conceito do servigo necessita estar coerente com a
missao e os objetivos estratégicos da organizacao, pois de certa forma, o conceito
de servigos ird determinar as caracteristicas de diferenciacdo da empresa.

O pacote de servicos é um conjunto de bens ou servigos que sao fornecidos
em um ambiente, ou seja, oferecidos por uma empresa. Cabe destacar a subdivisao
do pacote de servicos em: Instalacoes de apoio: recursos fisicos que devem estar
disponiveis antes de oferecer um servi¢o, ou seja, sdo os recursos fisicos que
devem estar a disposi¢do dos clientes antes de se ofertar um servico. Aspectos
considerados: localizacdo, equipamentos de apoio e layout das instalagcdes
(estacdes de esqui, hospitais e avides; Bens facilitadores: material adquirido ou
consumido pelo comprador, ou os itens fornecidos pelo cliente. Os aspectos
considerados sdo: a consisténcia com o servi¢o, a quantidade e a selecdo (cursos
de esqui, itens de alimentacdo, substituicdo de autopecas, documentos legais e
suprimentos médicos); Servicos explicitos: beneficios facilmente sentidos pelo
cliente, ou caracteristicas essenciais ou intrinsecas dos servicos. Aspectos
considerados: o treinamento do pessoal, a abrangéncia do servi¢o, a consisténcia e
a disponibilidade (a auséncia de dor apds a restauracdo de um dente, um
automodvel rodando suavemente apds um conserto e o tempo de resposta dos
bombeiros a um chamado); e os Servicos implicitos: beneficios psicolégicos que o
cliente pode sentir apenas vagamente, ou caracteristicas extrinsecas dos servicos.
O Quadro 1 exemplifica o pacote de servicos de um hospital; j4 o Quadro 2
apresenta o exemplo de um hotel econémico.

Considerando outros exemplos, num restaurante o ambiente ¢é tao
importante quanto a refeicao, pois muitos clientes aproveitam a oportunidade para
reunir-se com os amigos ou fazer negdcios. J4 a opinido do cliente de um banco
pode ser formada rapidamente com base na simpatia do atendimento ou no

tamanho da fila de espera.
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Instalacio de apoio Prédio, leitos, equipamentos
Bens facilitadores Refeicoes, medicamentos
Servicos explicitos Atendimento, tratamento
Servicos implicitos Ambiente, informacio

Quadro 1. Pacote de servigos de um hospital
Fonte: Gianesi & Corréa (1994, p.58)

Instalacio de apoio Construcio e moveis simples.
Bens facilitadores Sabonete, toalhas, papel higiénico.
Servicos explicitos Cama confortavel, quarto limpo.
Servicos implicitos Atendente prestativo, seguranca.

Quadro 2. Pacote de servicos de um hotel econdmico
Fonte: A autora

Assim, o pacote de servicos pode ser definido como um conjunto de
mercadorias e servicos que sdao fornecidos em um ambiente. Todas estas
caracteristicas sd@o notadas pelo cliente e formam a base para a sua percep¢do do
servico. E importante que o gerente de servicos ofereca ao cliente uma experiéncia
que seja condizente com o pacote de servigcos desejado.

Diante do exposto, constata-se que os elementos do pacote de servigos estdo
relacionados com o resultado do servigo, ou seja, com os beneficios propostos no
conceito do servico. Porém, nenhum elemento do pacote pode ser oferecido ao
cliente sem que haja um processo para produzi-lo (Santos, 2000). A especificacio
dos elementos do pacote de servigos leva em conta decisdes relacionadas a
tecnologia de processo, a localiza¢do das instalagdes, ao projeto e a organizacao
do trabalho, ditos aspectos estdticos do projeto. Os aspectos dindmicos estdo
relacionados com as interagdes cliente/empresa, especificados no projeto dos
processos.

Assumindo que as pessoas desejam os beneficios gerados pelos produtos
adquiridos ou pelos servicos contratados, pode-se considerar o projeto como um
meio para viabilizar a satisfacdo das necessidades e desejos dos individuos e a

obtencdo de vantagens competitivas por parte das empresas.
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Essa perspectiva orientada ao cliente proporciona um tipo especifico de
inovagdo orientada pelo projeto: inovagdo voltada para a geracdo de novas ideias
de servicos e produtos e novas formas de experimentacdo da oferta em servigos
(Mager et al., 2005). Oferecer inovagdes no projeto de novos servigcos requer ir
além dos métodos tradicionais de inovacdo e processo criativo, ou seja, o foco de
melhoria muda dos processos internos, para os pontos de contato com o cliente.

Para Vimercati Neto & Mattos (2005), ignorar ou especificar
equivocadamente as necessidades dos usudrios pode originar servi¢os que nao
atendam as exigéncias do mercado e, em consequéncia, 0s servicos nao alcancem
seus objetivos dentro da estratégia da empresa. Neste sentido, Baxter (2003)
classifica os fatores determinantes para o sucesso ou fracasso de um langamento
de um servico em trés grupos: orientacdo para o mercado, estudos de viabilidade e
especificacdo e qualidade do desenvolvimento.

Ademais, para que o servico seja realizado conforme foi projetado é
necessario que funciondrios e clientes entendam e compartilhem o conceito que o
servico oferece. Assim, para que ele possa gerar beneficios a empresa, €
necessario que para a sua elaboracdo e implementacdo se considerem os aspectos
da inter-relacdo com o usudrio.

Desta maneira, o projeto adquire importancia, pois € por meio deste que as
organizacdes poderdo definir o conceito que estard sendo vendido através da
prestacdo do servico e garantir que as caracteristicas do servigco atendam as
necessidades dos consumidores e os interesses da propria organizagdao. Mas, para
que o servico seja realizado conforme foi projetado é necessario que funcionérios
e clientes entendam e compartilhem o conceito que o servico oferece. Assim, para
que ele possa gerar beneficios a empresa, € necessdrio que sua elaboracdo e
implementacdo considerem os aspectos fundamentais de sua inter-relacdo com o

usuario (Vimercati Neto & Mattos, 2005).

213
Etapas do projeto da concepcao de servicos

A concepgdo do projeto para desenvolvimento de servigos se divide em

quatro etapas: andlise estratégica, geracdo e selecdo de ideias para o servico,
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definicdo do pacote de servicos e definicdo das especificacdes do servico, que
serdo detalhadas em seguida.

Assim dada a concorréncia percebida no mercado, a forma como as
organizacdes buscam desenvolver novos produtos, assim como servicos, varia
desde empresas que querem ser pioneiras em um determinado mercado até
aquelas que s6 fazem quando pressionadas pelo mesmo. Sendo assim, 0 processo
de desenvolvimento de servicos deve ser estruturado de maneira a garantir que

cada etapa seja cumprida de forma satisfatéria (Mello, 2005).

2.1.3.1
Analise estratégica

Na literatura, os estudos sobre Servicos enfatizam, embora com enfoques
diversos, sobre a importancia dos servigos no "pacote" formado por produtos e
servicos que uma empresa oferece ao mercado, como arma competitiva.

Segundo Kotler, 1991, o Planejamento Estratégico, diz respeito a
formulacdo de objetivos, metas, estratégias de crescimento, e planejamento do
portfélio do produto para a selecdo de programas de acdo e para sua execucao,
levando em conta as condi¢des internas e externas a empresa € sua evolugdo
esperada. Para Ansoff (1985 apud Oliveira, 1997) diz respeito as ‘“regras e
diretrizes” para a decisdo, que orientam o processo de desenvolvimento de uma
empresa.

O planejamento estratégico pode ser entendido também como o processo
que se utiliza para escolher novos objetivos e como os atingiremos (Stoner &
Freemann, 1995, p.136).

A finalidade do Planejamento Estratégico é estabelecer os caminhos e os
cursos, os programas de acdo que devem se seguidos para serem alcangados os
objetivos e desafios estabelecidos (Oliveira, 2007).

O Planejamento Estratégico (programas de a¢do que devem se seguidos para
serem alcancados os objetivos e desafios estabelecidos) deve ser feito a fim de
sanar as necessidades e/ou expectativas dos clientes, sendo um processo
permanente e continuo que visa a racionalidade da tomada de decisdes desde a
alocacao de recursos até mudancas e inovagdes. Para delimitar o que sera ofertado

no mercado, como sera feita a oferta e para qual consumidor ofertar € importante
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que os servicos no "pacote" formado por produtos e servicos que uma empresa
oferece ao mercado, sejam analisados como arma competitiva. Neste sentido, para
a implantagdo da fase de andlise estratégica, deve ser analisada a existéncia ou nao
de concorrentes direto, como uma forma de comparar os servigos.

Gianesi & Corréa (1994) definem a estratégia de operacdes de servicos
como o resultado da estratégia competitiva e, seu conteido, constitui de seus
objetivos e de suas dreas de decisdo'. Os objetivos da estratégia de servicos
referem-se aos critérios competitivos que devem ser estabelecidos e priorizados na
missdo estratégica a fim de sanar as necessidades e/ou expectativas dos clientes,
dependendo da tipologia do servigco a ser oferecido, bem como das dreas de
decisdo Segundo Porter (1991), hd trés estratégias (lideranca em custos,
diferenciacao e foco) genéricas que uma empresa pode utilizar, separadamente ou
em conjunto, para competir nos mercados: lideranca em custos, através de
economia de escala, redugdo de custos pela experiéncia, minimizagcdo de custos
em dreas como pesquisa e desenvolvimento, servigcos, vendas, publicidade, entre
outras; diferenciacdo, através da criagdo de algo que o setor industrial como um
todo perceba como sendo exclusivo, como, por exemplo, projeto, imagem da
marca, tecnologia, servico ao consumidor, rede de distribui¢do, entre outros; e
foco, através do atendimento excelente, em qualidade, servigos e custos, a um
segmento de mercado restrito e bem definido.

Outro indicador da importancia dos servicos decorre da nova forma de
pensar as operagdes dentro das organizacdes, com a introdu¢do do conceito de
"cliente interno". Diversas subdivisdes funcionais (geréncias, departamentos ou
secdes), em empresas de manufatura ou servigos, executam atividades de apoio
que podem ser consideradas como servigos, caracterizando uma relagao de
cliente-fornecedor interno. A boa gestdo desta relagdo pode contribuir com a
quebra das barreiras organizacionais, gerando a integracdo das diversas funcdes da
empresa, concorrendo para o éxito de seus objetivos estratégicos.

Para cada uma destas funcdes-clientes existem requisitos de qualidade,
prazo e custos, que servem de base para a prépria avaliacio de desempenho das

funcdes-fornecedoras. Fica clara a importancia de gerenciar os servigos internos

' As dreas de decisdo (concepgdo do servico, processo, instalagdes, demanda, qualidade, dentre
outras.) exercem influéncia na competéncia do sistema de operagdes do servico que se pretende
projetar quanto aos critérios competitivos que se desejam priorizar.
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através de um enfoque baseado nas necessidades dos usudrios desses servicos.
Todos os servigos internos devem estar, portanto, visando o atendimento do
consumidor final da empresa.

Contudo, para administrar os servicos internos, de modo a garantir que
todos os departamentos de apoio estejam contribuindo para o desempenho
adequado da empresa junto aos consumidores finais, deve-se estabelecer uma
missdo para cada departamento de apoio, com base em uma andlise da rede
interna de servicos, garantindo que os objetivos de cada departamento estejam
coerentes com os objetivos estratégicos da empresa como um todo. Este enfoque

seria o da gestdo estratégica dos servicos (Figura 6).

f Estratégia \

\_ Competitiva /

Estratégia de operacdes de servigos
| Segmentacio Determinagao dos critérios T T
5 competitivos priorizados

Andlise de foco

'

Definicdo do conceito
do servigo

Desempenho exierno Al Desempenho
(Benchmarking) Analise dos gaps
Elaboragao de cronograma
de projeto

Figura 6. Formulacao da estratégia de operacoes
Fonte: Adaptado de Gianesi & Corréa (1994)

Além dos aspectos fundamentais desde a concep¢do até a prestacdo do
servico ofertado, o projeto do servico deve considerar os objetivos estratégicos da
empresa. Baxter (2003) define a estratégia organizacional como uma “ponte” que
liga os negocios atuais de uma empresa a sua missao e aos seus objetivos. Em
termos de operacdes de servigos, a vantagem competitiva de longo prazo depende,

principalmente, da qualidade do projeto do servico e do seu processo de
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fornecimento. Para o autor, a escolha das alternativas estratégicas € restringida por
fatores pessoais, dinheiro, tempo, conhecimento, habilidades e demais recursos
produtivos. Em outras palavras, a especificacio de uma atividade dentro de
qualquer empresa deve sempre considerar que o resultado do projeto influenciara
a estratégia organizacional.

O planejamento estratégico € amplo e abrange todas as dreas da empresa,
sendo projetado para longo prazo (superior a cinco anos), diz respeito tanto a
formulacdo de objetivos quanto a selecdo de acdes a serem seguidas para sua
consecuc¢do, levando em conta condi¢des externas e internas a empresa. Assim é
um processo permanente € continuo que visa a racionalidade da tomada de
decisdes desde a alocagdo de recursos até mudancas e inovagdes.

Com relagdo ao planejamento tdtico e operacional, respectivamente,
caracteriza-se por ser de médio prazo, geralmente para exercicio anual,
abrangendo cada departamento ou unidade da organizacdo, e por projetar-se para
curto prazo, envolvendo cada tarefa ou atividade isoladamente, preocupando-se
com o alcance de metas especificas (Figura 6).

As decisdes tomadas a nivel operacional podem entdo ser divididas em areas
estratégicas de decisdo, tais como: Projeto do Servigo: Contetido do pacote de
servico; foco, alavancagem de valor sobre custo; Processo/Tecnologia: métodos
de trabalho; equipamento; automacdo; capacidade; flexibilidade; Instalagoes:
Localizagdo; descentralizacdo; layout; arquitetura; Capacidade/Demanda:
Quantidade, tipo e ajuste da demanda no tempo; adequacdo entre capacidade e
demanda; Forca de Trabalho: Niveis de qualificacdo; recrutamento, sele¢do e
treinamento de funciondrios; politicas de remuneracdo; Qualidade: Prevengao e
recuperacao de falhas; garantias de servigo; padrdes de servico; monitoramento de
necessidades e expectativas; Organizagdo: Centralizacdo; estilos de lideranca;
comunicacdo; autonomia de decisdo; Administracdo de Filas e de Fluxo:
Disciplina na fila; configuracao da fila; gestdo da percepcao do cliente sobre o
tempo de espera; Sistemas de Informagcdo Coleta, andlise e uso de informacao
experimental; Gestdo de Materiais Politicas de fornecimento; estoques; niveis de
disponibilidade; Gestdo do Cliente Participacio do cliente; gestdo das
expectativas; comunicagdo com o cliente; Medidas de Desempenho Prioridades;
padrdes; métodos; Controle das Operacoes Programagao de operacdes; regras de

decisdo e Sistemas de Melhoria Sistemas que assegurem a melhoria continua do
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servico ofertado. Assim, o processo estratégico das operagdes pode ser visto,
entdo, como o processo, implicito ou explicito de ligacao entre os objetivos e as
areas de decisdo (Gianesi & Corréa, 1994).

A figura 7 apresenta as etapas do planejamento sob a Gtica de Steiner
(1979), o qual dividiu o planejamento em trés etapas: as premissas, O

planejamento e a implementacdo e revisao.

Implemaniacao

Premissas — r Planejamento a8 reviada
Fremssas Estudos de
. i__. B A planejamento f‘ A T A
Finahdade oa v |
OrgaNZagao — a3

Planejamento

estratégico Flansjamento
e RS - \atico ¢
¥ Plan:uamcno Y l . -
-1 ] operacional |

Rewvisao

Valores e k i i |Organizacao =
principios da '()_ ! para : e w2,
organizagao i | i Programasde || |implementar|i avaliagao

Missio da | 5 " ,i i dos
empresa i | Programasde || |curto prazo 0splanos § | pranos
ML i\ médioorazo [ | Metas Froce- |}
Yy Obijetivos & P I | e ]
4

| Subob|etvos

Avaliagao das longo prazp

oportunidades
e amaacas
extermas e

Politicas bisicas !l l Subpoliticas

_—P_‘

| dimentos {
| ——

wﬂ?‘\

dos pontos
fores e fracos |
| da organizagao i

1
v v Testes de ! ¥ v L 4 v
viablhidade

Figura 7. Etapas do Planejamento de Steiner
Fonte: Steiner (1979)

Ap6s a defini¢do do conceito do servico, deve ser feita uma avaliagdo das
diferencas (ou gaps) percebidas entre o que o mercado necessita (isto é, o que o
prestador do servico pode oferecer) e o que os concorrentes estdo oferecendo para
o segmento de mercado focado. Uma vez analisados esses gaps e realizadas as
comparagdes com as melhores préticas, da-se o fechamento da etapa de analise
estratégica pelo estabelecimento de um cronograma para o projeto e
desenvolvimento do servigo.

Para esta andlise podem ser utilizados alguns procedimentos e metodologias
adaptados e aplicados ao projeto do servigo escolhido. A andlise da Cadeia de
Valor estuda o conjunto interligado de atividades criadoras de valor ao longo de

uma cadeia de suprimentos, comecando nas matérias-primas vindas de
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fornecedores, passando por uma série de atividades envolvidas na produgdo e
comercializacdo de um produto ou servigo, terminando nos distribuidores que
colocam o produto nas maos do consumidor final (Hunger & Wheelen, 2002).
Através do conhecimento da cadeia de valor da empresa, chega-se ao produto
final que a mesma oferece, disso dependerd o estudo dos concorrentes,
fornecedores e clientes da organizacdo, que sdo os principais agentes das cinco
forcas de Porter (1989)°.

A andlise da Cadeia de Valor é composta por trés etapas: i) Andlise do
ambiente externo: onde devem ser verificadas as oportunidades e ameacas
(Andlise SWOT); ii) Anédlise do Ambiente Interno: verificam-se os pontos fortes e
fracos da empresa, ambos podendo ser controldveis pela mesma; iii) A estratégia
de competicdo a ser adotada poderd ser de trés formas: lideranca pelos custos,
diferenciagdo e focalizagao.

Segundo Porter (1985), as estratégias basicas para tornar uma empresa mais
competitiva (Figura 8) sdo: i) Lideranga pelos Custos: é uma estratégia que
procura tornar uma empresa mais competitiva através da produgdo de produtos
mais baratos do que os dos seus concorrentes. A 16gica desta estratégia € a de que,
produzindo produtos mais baratos do que os dos concorrentes, a empresa pode
oferecer aos seus consumidores produtos a menor preco € aumentar a sua
participacdo na industria. Por essa razdo, muitas empresas automatizam os Seus
sistemas de producdo para aumentar a produtividade e obter lideranga de custo,
oferecendo produtos mais baratos; i1) Diferenciacdo: € uma estratégia que procura
tornar uma empresa mais competitiva através do desenvolvimento de um produto
que o cliente perceba como diferente dos produtos oferecidos pelos concorrentes.
Os produtos diferenciados oferecidos aos consumidores sdo tnicos em termos de
qualidade do produto, desenho ou nivel de servico pds venda; e iii) Focalizacdo: é
uma estratégia que procura tornar uma empresa mais competitiva concentrando-se
num consumidor particular e especifico’. Editores de revistas geralmente utilizam

uma estratégia focalizadora para oferecer os seus produtos a clientes especificos.

* Segundo Porter (1989, p. 33) “toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”.

? Editores de revistas geralmente utilizam uma estratégia focalizadora para oferecer os seus
produtos a clientes especificos. Os produtos diet ou light focalizam o consumidor preocupado com
a saude e a estética.
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. . -Lideranca pelos Custos
ESTRATEGICAS BASICAS ‘ / -Diferenciacao

-Focalizacao

Figura 8. Trés grandes estratégias basicas
Fonte: Porter (1985)

Assim, apds o planejamento estratégico, faz-se a andlise do ambiente
competitivo, analisando as informacgdes obtidas, ou seja, o estudo serd realizado,
sobre dados e fatos, pela anélise das oportunidades (OP) e ameacgas (AM) que se
apresentam, frente aos pontos fortes (PF) e fracos (Pf) da organizacdo. Assim, o
estabelecimento da postura estratégica € feito pela determinacdo da andlise das
inter-relacdes existentes e o grau de influéncia entre os fatores externos
incontroldveis (oportunidades e ameacas), além dos fatores internos controldveis
(pontos fortes e fracos).

Ao cruzar essas informacdes em uma matriz (Figura 9), é possivel
determinar a fase de desenvolvimento do ciclo de vida da organiza¢do em seu
atual momento O quadrante mais povoado de inter-relagdes (considerando-se
quantidades e seus graus de relevancia) representa a postura estratégica que
deveria ser adotada pela organizagdo. A postura estratégica apontard o que fazer,
por exemplo: “Continuar crescendo” ou, “€ hora de colher o que se plantou” ou
ainda, “precisa-se reduzir as atividade, preservando algumas conquistas”. S6 com
esta definicdo serd possivel determinar as estratégias adequadas ao
desenvolvimento desejado (Pagano, 2002).

Na figura 9 estdo representadas, através da Matriz da andlise Swot, de Porter
(1985), as oportunidades e ameacas, bem com os pontos fortes e fracos existentes

no mercado.
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POSTURA
opP AM

POSTURA

Figura 9. Matriz da Andlise SWOT e seus resultados
Fonte: Porter (1985)

A finalidade bésica da andlise estratégica € o estabelecimento de alternativas
de agcdo que englobem as possiveis configuragdes da empresa perante os bindmios
produtos versus mercados. Para que as tais configuracdes possam ser consideradas
adequadas € necessario que cada uma delas seja dimensionada, de modo que se
tornem competitivas e possiveis de serem operacionalizada com recursos que
estdo 4 disposi¢do da empresa no momento considerado. Assim, o conjunto de
objetivos e desafios estabelecidos pela empresa poderd ser alcancado por

alternativas estratégicas.

2.1.3.2
Geracao e selecao de ideias para o servico

Para Cooper (2001) existe um estdgio préprio no portfélio de novos
produtos para a geracdo de ideias, € ndo a existéncia de vérias ideias que somente
estavam esperando para serem desenvolvidas. Leonel (2006) apresenta uma
abordagem sistemadtica para o processo de inovagdo (Figura 10). Esta sistemética
comeca com: (i) planejamento estratégico da inovacao, (ii) passando pela pesquisa
de novas oportunidades, (iii) geracdo de ideias, (iv) avaliacdo e selecdo das ideias,
finalizando com a (v) caracterizacdo do produto. Nesta sistemdtica, todo o
processo estd alinhado com o planejamento estratégico da inovagdo e com a
exploragdo de oportunidades, o que traz uma disciplina forcada para o
desenvolvimento de projetos inovadores e também gera os critérios para as futuras

avaliacdes em cada etapa do processo.
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Planejamento Avaliacio e

: Exploracéo de Geracao de - aracterizacdo
estratégico da L selecdo de
inovacio oportunidades idéias idéias do praduto
~ A
"

Processo de gerenciamento de
~ portfolio de novos produtos
———

Processo sistematico e integrado de planejamento da
inovacao

Figura 10. Modulariedade da sistematica da inova¢dao de acordo com os
objetivos de cada fase
Fonte: Adaptado de Leonel (2006)

No processo de desenvolvimento de um novo servi¢co ndo basta uma boa
ideia para que um servico seja considerado diferenciado dos demais existentes e
uma organizacdo fique a frente de seus concorrentes (Kelly & Storey, 2000).
Segundo os autores, as ideias podem ser geradas a partir de duas fontes principais:
dos funciondrios de linha de frente, devido a proximidade destes com os clientes;
e da concorréncia, devido a facilidade de se copiar alguns tipos de servicos.

Para que o processo de geracdo de ideias deixe de ser apenas informal, é
necessdria a utilizacdo de técnicas e métodos formais para coleta de ideias. As
ideias sdo selecionadas por critérios definidos para ndo serem analisadas somente
pela racionalidade humana. Os critérios seguem as oportunidades visualizadas
pela organizacdo, como por exemplo, politicas internas e externas (Alves et al.
2007).

Segundo Patterson (1999) os critérios de avaliacdo devem ser baseados no
tipo de negdcio na qual a organizacdo atua. Tendo em maos os critérios, parte-se
para as avaliagdes das ideias. Nesta tarefa consideram-se trés questoes
fundamentais: i) a inovagdo estd alinhada com a estratégia organizacional? ii) a
organizagdo tem competéncia técnica para desenvolvé-la? iii) a organizacdo tem
competéncia sobre o negdcio para tornd-la um sucesso?

Segundo Prada et al. (2009), o processo de avaliagao antecede o processo de
selecao das ideias. Com a avaliagdo desenvolvida, segue-se para a selecdo das
ideias. Para os autores, o objetivo da selecdo de ideias € naturalmente eleger as
melhores ideias para o portfélio de projetos inovadores. Para tanto, um efetivo
processo para selecao de ideias deve ser explicito e seguir uma direcdo tragada e

elaborada pela organiza¢do na consideracao das ideias.
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Um dos propdésitos do processo formal de selecio de ideias é garantir que o
retorno para o negdcio venha progressivamente com o andamento do portfélio de
projetos, bem como criar um considerdvel equilibrio no portfélio com os atuais

projetos e entre projetos incrementais e radicais (Patterson, 1999).

2133
Definicao do pacote de servicos

Normann (1993) define o pacote de servicos como um conjunto de itens
relacionados oferecidos ao cliente, que contém um servico-nticleo ou principal e
outros servicos periféricos ou secunddrios. Tanto o servigo principal quanto os
servicos secunddrios (facilitadores e de suporte4) devem ser levados em
consideragdo no momento de se definir o pacote de servigo a ser oferecido aos
clientes, ainda na fase de concepcdo do projeto do servigo. Para organizacdes que
competem num mesmo segmento, o projeto do pacote de servigos secunddrios
pode ser determinante para assegurar a diferenciacdo dos servi¢os, uma vez que o
servico principal quase sempre é 0 mesmo.

A dificuldade na defini¢do do pacote de servicos estd na identificacdo dos
produtos. Isso se deve em parte a natureza intangivel dos servigos, mas € a
presenca do cliente no processo que cria uma preocupacdo com a experiéncia de
utilizacdo do servigo.

No planejamento de servi¢o deve-se considerar o estoque como sendo nulo,
ou seja, nao ha possibilidade de se estocar um servigo para uso futuro, a demanda
tende a flutuar fortemente e hd alta participacdo de pessoas. J4 no que tange a
execugdo dos servigos € considerado que os clientes interferem no processo; a
reacdo deve ser imediata a qualquer evento de operacdo e a comunicagdo com O
cliente faz parte do processo. Além disso, a avaliacdo dos resultados € subjetiva,
uma vez que na presenga de intangibilidade os clientes avaliam ndo s6 o resultado
final, mas o processo operacional também.

Cabe considerar que, na andlise dos componentes do pacote de servigos
(instalacdo de apoio (instalacdes e equipamentos utilizados no servigo); bens

facilitadores (bens consumidos ou utilizados pelo cliente durante a prestagdo do

* Os bens facilitadores permitem classificar os servicos em uma escala que parte dos servicos
puros e avanga para vdrios graus de servigos mistos. Por exemplo, um aconselhamento
psiquidtrico, sem bens facilitadores, pode ser considerado um servi¢o "puro". A manutencdo de
automoveis geralmente requer mais bens facilitadores do que um corte de cabelo.
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servigo); servicos explicitos (beneficios claramente identificados pelo cliente
como resultado da prestacdo de servigos) e servicos implicitos (beneficios
psicoldgicos que o cliente pode ter com a prestacao do servico), alguns aspectos
sao considerados como a atitude do prestador de servicos, o ambiente, tempo de
espera, sensacdo de bem-estar, privacidade, seguranca e conveniéncia. Como, por
exemplo, saber que estd sendo atendida por profissionais formados em
universidades de prestigio nacional, a privacidade de um escritério de
empréstimos, a despreocupacdo ao usar uma oficina que garante os reparos € a
utilizacdo de companhia aérea com excelente reputacdo em relacdo ao
atendimento aos passageiros. Estas caracteristicas, notadas pelo cliente, formam a

base para a percepg¢ao do servico.

2134
Definicao das especificacoes do servico

Swan et al. (2002) afirmam que o elemento basico do processo de servigos é
a selecdo de suas especificacdes. Independente da necessidade do cliente ser
tangivel ou intangivel.

Ramaswamy (1996) considera que todas as declaracdes ndo técnicas que
exprimem a necessidade ou expectativa que o cliente espera experimentar durante
a prestacao do servigo devem ser traduzidas em padrdes de projeto. A experiéncia
de servigo — percebida pelo cliente, diz respeito a como o fornecedor lida com o
cliente; o resultado do servico — o que o cliente efetivamente recebe; a operacao
de servico — modo como o servigo € entregue e o valor do servigo — beneficio que

o cliente recebe, devem ser considerados.

214
Projeto dos processos do servico

Garvin (1998) define processos, no sentido mais amplo, como um conjunto
de tarefas e atividades interligadas que juntas transformam entradas (inputs) em
saidas (outputs).

Todo e qualquer produto ou servico entregue a um cliente necessita de um
processo para sua realizacdo. Segundo Gongalves (2000a), processo é qualquer

atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
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fornece um output a um cliente especifico. Esse output € o produto, resultado da
realizacdo do processo, € que pode ser tangivel (bem) ou intangivel (servigo).

Segundo Mello et al. (2005), esta etapa compreende a identificacdo e a
defini¢do dos principais processos e suas respectivas atividades necessarias para a
realizacdo, entrega ou manuten¢do de um servigo. No projeto dos processos o
objetivo € assegurar que o desempenho do processo seja adequado ao que se quer
alcancar, por este motivo deve haver uma ligacdo entre a execucao e os objetivos
de desempenho dos processos individuais. Portanto, o processo é fundamental no
projeto dos meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entregar seus
produtos e servigos aos seus clientes (Gongalves, 2000b).

Dentre os beneficios de um processo projetado e bem executado estdo: i)
qualidade, com o atendimento as especificacdes os erros sao praticamente nulos e
assim os servicos finais s@o adequados e evita-se o retrabalho. ii) rapidez, menor
tempo de atravessamento (taxa de output igual a demanda), com isso menor tempo
de espera do consumidor e menor estoque. iii) confiabilidade, os resultados sdo
percebidos com a entrega pontual e menor interrup¢ao/reprogramacio dos
processos. 1iv) flexibilidade e custo observam-se respectivamente, maior
capacidade de variacdo de servigos, maior capacidade de lidar com o inesperado e
menor custo de processamento e reducdo de atrasos.

Os tipos de processos em servicos levam em consideracdo o tipo de servigo
a ser projetado, Servigcos Profissionais, Servigcos em Massa ou Lojas de Servigos.
Os primeiros lidam com servicos de alto contato e personalizados, por este motivo
despendem muito tempo com o cliente, bem como alto nivel de adaptacdo as
necessidades do consumidor; Os servicos em massa possuem muitas e rapidas
transagdes, por este motivo o tempo de contato é limitado e a customizagdo é
baixa (supermercados, aeroportos, servicos de telefonia); Ja as lojas de servigos
sdo caracterizadas por niveis de contato com o cliente, customizagdo, volume de
clientes e liberdade de decisdo, posiciona-se entre os dois primeiros (imobilidrias,
bancos).

A gestdo por processos pode ser definida como uma metodologia para
continua avaliacdo, anélise e melhoria do desempenho dos processos-chaves da
organizacdo, ou seja, 0s que mais impactam na satisfacdo dos clientes (Mello et
al., 2002). Segundo Mello & Salgado (2005), as ferramentas e técnicas usadas

nesta metodologia auxiliam as empresas a conhecerem seus fornecedores (aqueles
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que fornecem insumos para a realizacdo dos processos), seus insumos (as
entradas, tais como, informacdes, materiais, documentos, dentre outros, que serao
transformadas pelos processos), seus processos (identificados a partir do estudo da
forma como a empresa realiza suas atividades), seus produtos (as saidas ou os
resultados gerados pela agregacdo de valor durante a realizagdo das atividades) e
seus clientes (aqueles que receberdo os produtos).

Ao se projetar um servico novo ou modificado, a dire¢do da organizacao
precisa refletir sobre as pessoas que irdo admitir para desempenhar os diversos
processos necessdrios para o servico atingir os objetivos planejados, garantindo
clientes satisfeitos e fiéis. Corréa & Caon (2002) e Lewis & Entwistle (1990)
citam algumas caracteristicas importantes para que um funciondrio tenha um bom
desempenho, sdo elas: habilidades técnicas, habilidades procedimentais,
habilidades na realizacdo do processo, habilidades e atitudes interpessoais,
flexibilidade e adaptabilidade comportamental, empatia, habilidades de
comunicacdo e de vendas e boa aparéncia.

Lewis & Entwistle (1990) afirmam que para muitas organizacdes de
servicos, o recrutamento, o treinamento e a gestdo das pessoas tornam-se uma
parte integral do seu plano estratégico de marketing. O processo de treinamento
pode incluir as fases de levantamento de necessidades, realizacdio dos
treinamentos considerados vitais e avaliacao da eficdcia dos mesmos. Além disso,
os autores enfatizam que a gestdo por processos proporciona a definicdo da
melhor maneira e sequéncia para a realizacdo de cada atividade do processo
(mapeamento dos processos) e dos indicadores gerenciais que possibilitardo a

medicdo, andlise e melhoria de cada processo.

2141
Mapeamento e controle dos processos de servico

Johnston & Clark (2002) definem o mapeamento dos processos como a
técnica de colocar em um grafico o processo do servico para orientacdo em suas
fases de avaliacdo, desenho e desenvolvimento, uma vez que para se gerenciar um
processo € necessdrio, primeiramente, visualiza-lo.

Para Shostack (1984) o mapeamento dos processos permite que uma

organizacdo explore todos os aspectos inerentes a criagdo e a gestdo de um
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servico. De acordo com Johnston & Clark (2002), o mapeamento dos processos de
servigos permite o surgimento de uma visao e de um entendimento compartilhado
de um processo por todos os envolvidos e, assim, uma realizacdo do papel no
processo de servigco do principio ao fim.

Para se gerenciar um processo € necessdrio, primeiramente, visualizi-lo.
Isso € possivel pelo emprego de técnicas de andlise do processo que, segundo
Mello et al. (2002), permitem detectar falhas e oportunidades de melhoria,
destacando as tarefas criticas e eliminando tarefas que niao agregam valor ou que
sdo duplicadas, tentando levar a organizag¢do para um patamar diferente do atual e
igual aquele em que a alta direcdo deseja.

O mapeamento € realizado pela utilizacdo de uma técnica para representar
as diversas tarefas necessdrias, na sequéncia em que elas ocorrem, para a
realizacio e entrega de um servigo. Entre essas técnicas podem-se destacar o
fluxograma de processo (Barnes, 1977), o service blueprint (Shostack, 1984), o
mapa do servigco (Kingman-Brundage, 1995) e o IDEF (Cheung & Bal, 1998).

O Fluxograma ou grifico de fluxo de processo é uma técnica para se
registrar um processo de maneira compacta, a fim de tornar possivel sua melhor
compreensdo e posterior melhoria (Barnes, 1977). O gréfico representa os
diversos passos ou eventos que ocorrem durante a execugdo de um processo,
identificando etapas de acdo (realizacdo de uma atividade), inspecdo, transporte,
espera e fluxo de documentos e registros. Segundo Schmenner (1999), o
fluxograma de processo € uma descricdo sequencial que destaca quais fases
operacionais sdo executadas antes de outras e quais podem ser feitas em paralelo.
Tipos diferentes de operacdo sao tipicamente designadas por diferentes simbolos.

Ja o Service blueprint apesar de ter sua origem nos fluxogramas de
processos industriais, foi a primeira técnica desenvolvida para o mapeamento dos
processos de servigos, diferenciando-se dos fluxogramas por considerar o aspecto
da interacdio com o cliente. De acordo com J. A Fitzsimmons & M. J.
Fitzsimmons (2000), o service blueprint é uma representacdo de todas as

transacdes que constituem o processo de entrega do servi¢o. Essa representacdo
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identifica tanto as atividades de linha de frente como as atividades de retaguarda,
separadas pela denominada linha de visibilidade’.

O mapa do servico (Kingman-Brundage, 1995) € uma técnica para o
mapeamento dos servigos derivada do service blueprint. Segundo Santos (2000), a
grande diferenca entre o mapa do servico e o service blueprint € que ele envolve a
gestdo do servigco como um todo, € ndo somente o processo de entrega do servigo.
Kingman-Brundage (1991) define o mapa do servico como uma técnica gerencial
para representar, cronologicamente, as tarefas e atividades realizadas pelo cliente,
pelo pessoal de linha de frente e pelo pessoal de suporte no desempenho de um
servico. Diferentemente do service blueprint que divide as atividades apenas em
termos de linha de frente e de retaguarda (linha de visibilidade), no mapa de
servico as atividades sao divididas em linhas de interacdo, visibilidade, interacao
interna e implementacao.

O controle de processos de servico, sob o enfoque do projeto de um servico,
visa identificar as atividades ou processos do servico novo ou modificado que
necessitam de uma defini¢do ou um controle mais detalhado da forma como deve
ser realizado ou fornecido, facilitando o treinamento dos funcionarios e
preparando-os para o seu futuro lancamento, garantindo que os clientes recebam
um servi¢o consistente, ou seja, confidvel. Para tanto, partindo-se do processo
mapeado, identificam-se as atividades criticas que necessitam ser definidas com
um maior nivel de informagdes e elaboram-se os procedimentos ou roteiros para

orientar a execug¢do das atividades (Mello, 2005).

215
Projeto das instalacoes do servico

A percepcao do cliente em relagdo a qualidade do servico pode ser
influenciada por atributos como limpeza, espago, cor, iluminacao e arranjo fisico
do ambiente onde o servi¢o acontece (Ramaswamy, 1996).

Para Gianesi & Corréa (1994), o aspecto da localizacdo das instalagdes tem
importancia especial em sistemas de prestacao de servicos, pois € necessario que o

sistema prestador de servigos esteja, na maioria das vezes, proximo do cliente.

> Shostack (1984) desenvolveu esta técnica por considerar que a causa principal das falhas nos
processos de servigos era a falta de um método sistemdtico para o projeto e o controle desses
processos.
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Segundo Corréa & Caon (2002) a andlise da localizacdo para empresas de
servigos difere das empresas de manufatura, fundamentalmente pelos chamados
“fatores locacionais” que definem as caracteristicas necessarias as localidades,
considerando os diferentes tipos de servigos (lojas de servigos, profissionais ou de
massa).

Outro aspecto a ser considerado no projeto da instalacdo diz respeito ao
gerenciamento das evidéncias fisicas, tais como, equipamentos, sinalizacdes e
moveis, necessarias para afetar positivamente a experiéncia do cliente durante
todo o encontro do servigco. O espaco fisico (layout) do posto de atendimento onde
o servigo serd prestado também pode ser considerado no projeto das instalacdes de
servico. Corréa & Caon (2002) afirmam que a medida da capacidade deve indicar
a capacidade de processamento, introduzindo-se a dimensdao tempo e medindo-a
em termos de fluxo por periodo, tornando-se fécil definir e medir a capacidade de

uma unidade prestadora de servigo.

2.1.6
Avaliacao e melhoria do servico

Para finalizar o escopo do projeto de desenvolvimento de um novo servigo e
antes de seu lancamento para utilizacdo em larga escala pelos clientes, é
necessaria a verificacdo e validacdo quanto ao atendimento as necessidades e
expectativa do consumidor final, clientes e do mercado, conforme levantado na
primeira etapa de andlise estratégica. Os resultados desta verificacdo devem ser
registrados em formuldrios especificos para manter um histérico do processo de
projeto e desenvolvimento do novo servigo.

Para fechar o ciclo de projeto e desenvolvimento de servigos, € necessario
implementar ferramentas ou técnicas que permitam que todas as informacgdes
relativas ao processo de desenvolvimento do servigo sejam usadas para melhorar o
desenvolvimento do servico atual ou daqueles que ainda virdo a ser
desenvolvidos. Essas técnicas podem utilizar fontes externas ou internas de
informacdes para fomentar a melhoria do processo de projeto e desenvolvimento
de servigos, assim como o processo de realizacdo dos servigos (Mello, 2005).

Segundo o autor, dentre as técnicas que utilizam informacdes de fontes

externas, podem-se destacar a recuperacio do servico e as pesquisas para medi¢ao
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da qualidade do servi¢o e nivel de expectativas dos clientes. Das técnicas que
utilizam informacdes de fontes internas para melhoria e realimentagdo do
processo de projeto e desenvolvimento de servicos podem-se destacar a auditoria
interna da qualidade e a andlise do modo e efeito da falha (FMEA). Apds a
conclusdo e aprovagado do servigo desenvolvido nessas fases, 0 mesmo poderia ser

lancado em larga escala.

2.1.7
Marketing no Projeto de Servicos

Um importante objetivo da determinacdo dos critérios competitivos
priorizados pelos mercados € o de facilitar a comunicacdo entre as dreas de
marketing e de operagdes, integrando estas fun¢des de modo a permitir o
atendimento dos objetivos estratégicos da empresa. Através do conhecimento de
como a empresa ganha clientes num determinado segmento de mercado, a drea de
operacdes pode estabelecer seus objetivos, isto €, saber em que aspectos t€ém que
focalizar sua competéncia.

Ao mesmo tempo, permite identificar como € que as competéncias, atuais e
futuras, do sistema de operacdes podem influenciar a estratégia de marketing, no
sentido de explorar essas competéncias a0 miximo, transformando-as em armas
competitivas.

Marketing de servigos é definido como um conjunto de atividades que
objetivam a andlise, o planejamento, a implementagdo e o controle de processos
destinados a criar/obter e servir a demanda por servicos, de forma adequada,
atendendo desejos e necessidades dos consumidores e/ou usudrios com satisfacao.
E importante que tais atividades visem 2 melhoria da qualidade e a lucratividade
por parte das empresas, uma vez que os servicos sao produzidos e consumidos
simultaneamente e pressupdem uma relacdo de contato direta entre
empresa/consumidor. O marketing de servico tem como foco trés principais
dimensdes: 1) os clientes atuais e potenciais; ii) os funciondrios; e ii) a intera¢ao
cliente-prestador de servigco, a chamada “hora da verdade”. Somente quando estas
trés dimensdes sdo bem atendidas € que o marketing de servi¢o pode alcangar os

resultados desejados.
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As necessidades dos clientes vém antes dos produtos e dos servigos. Nao €
possivel inverter a ordem do processo. O cliente, o consumidor, mais do que
nunca, estd indicando o “norte” para as empresas. E a partir dele e de suas
necessidades e seus desejos, que produtos e servicos precisam ser concebidos.

O processo de percepcao do consumidor pela qualidade dos servigos segue
padrdes especiais, vender servicos e diferenciar seu fornecimento requer solucdes
especiais de marketing. Para Kotler & Armstrong (1998, p.459) “a qualidade de
servico  percebida enormemente do momento da

depende interacao

comprador/vendedor”. Assim, a qualidade dos servicos pode ser alcancada e

7z

gerenciada com base nas dimensdes em que € percebida, tais como:
Confiabilidade (capacidade de prestar o servico prometido com confianca e
exatiddo); Responsabilidade (disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o
servico prontamente); Seguranca (capacidade de transmitir confianga,
consequéncia relacionada ao do conhecimento do servi¢o e da cortesia por parte
dos funciondrios); Empatia (demonstragdo de interesse e atenc¢do personalizada
aos clientes) e até mesmo os aspectos tangiveis, tais como aparéncia das
instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal, e materiais de comunicagao.

O conjunto de elementos a definir e/ou controlar do setor de marketing de
uma empresa, ou seja, o marketing mix utilizado em servicos € conhecido como 7
Ps. Além dos quatro Ps tradicionais (Produto/Servigo, Preco, Praca e Promocgao),

incluem-se Pessoas, Processos e Palpabelidade, como apresentado na Figura 11:
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Pessoas

Exvidéncias Fisicas

Processo

Todos os agentes humanos que
desempenham um papel no processo
de execugdo de um servigo e, nesse
sentido. mfluenciam as percepgdes do
comprador. Envolve os funcionarios
da empresa. o cliente e outros clientes
no ambiente de servigos.

O ambiente no qual o servico €
executado e onde a empresa mterage
com o cliente, assim como qualquer
componente tangivel que facilite o
desempenho ou a comunicagdo do
SETVICO

Os procedunentos. mecamsmos e
roteiros de atividades organizados em
sistemas de execugdo e de operacdo
dos servigos, através dos quais o
servigo € executado.

Figura 11. Trés elementos acrescidos ao Mix de Marketing para Servigos
Fonte: Zeithaml & Bitner (2003)

Também devem ser levados em consideragdao os efeitos das agdes de

marketing em relagcdo a logistica das empresas, isso porque o fluxo fisico dessas



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1013809/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1013809/CA

59

atividades ocorre dentro da estrutura de distribui¢do, e sdo dependentes dos
relacionamentos existentes entre seus membros, sendo de fundamental
importancia o entendimento da ligacao que cada uma dessas atividades t€m com a
estratégia de servico ao cliente (Rinehart et al., 1989).

Neste sentido, existem indimeras diferencas entre a Administracdo
Mercadolégica de Produtos e a de Servicos. No momento da producdo com
relacdo ao mercado de Produtos (bens tangiveis), as mercadorias sdo em geral,
produzidas antes de serem vendidas, o que possibilita a execuc¢do do controle de
qualidade antes da entrega ao cliente. No mercado de produtos o consumidor pode
ter contato fisico com a mercadoria antes de ter a posse desta mercadoria enquanto
que no de Servi¢os o consumidor compra uma promessa de entrega de Servigos.
No Mercado de Servicos, a venda ocorre antes da producao. O que se compra é
uma promessa que sO vai ser concluida com a experiéncia do servigo pretendido,
como, por exemplo, em um show.

Para conhecer um servigo, portanto, o cliente tem que experimenta-lo ja na
situacdo de usudrio, ja na situacdo de compra realizada. Por isto a percep¢ao de
risco tende a ser muito elevada nos Servigos, pois eles ndo podem ser tocados,
cheirados, degustados ou até mesmo provados antes do ato da compra. Assim, no
Mercado de Servigos, a percepcdo da qualidade € fortemente influenciada pela
experiéncia, um atributo que s6 pode ser avaliado depois do “uso” do servico.
Logo, a qualidade do Servico é a base do Marketing de Servicos, enquanto no
Marketing de Produtos € o seu desempenho.

Por fim cabe destacar, que em termos de Marketing, os servicos sdo, muitas
vezes, criados/utilizados como um meio de gerar valor a um produto existente. Tal
nogao estd ligada a adi¢do de acréscimo de valor, ao produto na sua fun¢do mais
basica. Um exemplo é o servico de pds-venda. Ou seja, a assisténcia que €
prestada ao cliente, ap6s a venda do produto, é entendida como um servigo

prestado, que valoriza o produto.

2.1.8
Inovacao em servicos

Ao considerarmos as intensas turbuléncias ambientais, onde a volatilidade

de mercados aliados as mudancas do comportamento do consumidor, além dos
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ciclos de vida mais curtos dos produtos, a propagacdo de novas tecnologias € a
crescente profissionalizacdo da concorréncia, pode-se afirmar que ao se falhar no
desenvolvimento e lancamento de novos produtos, a empresa estard se expondo a
um grande risco, tal risco pode tornar o novo produto invidvel do ponto de vista
financeiro (Violin, 2003).

Algumas caracteristicas do mercado e outros fatores podem explicar a
ocorréncia de sucesso ou nao no langamento de novos produtos, entre outros, sao
eles: Mercado favordvel; Sensibilidade do mercado a propaganda; Experiéncias
anteriores bem ou mal sucedidas da empresa no lancamento de novos produtos;
Tradicdo e forca da marca da empresa no mercado; Percepcdo da qualidade do
produto; Sensibilidade do mercado a inovagdes no produto, entre outros.
Entretanto € preciso salientar que estd lista ndo é exaustiva, diversos outros fatores
e condicdes podem fomentar o sucesso ou insucesso de novos produtos,
principalmente os relacionados a bens de consumo corrente.

Tradicionalmente o tema de inovac@o em servicos tem sido tratado dentro
de uma perspectiva de abordagem industrial de produtos fisico-tangiveis. No
entanto, a inovagao em servigo € bem diferente da encontrada em manufatura de
bens, empregando uma forga de trabalho com alta especializacdo e trazendo novas
oportunidades e desafios para a inovacao e seu processo (Miles, 1994).

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) classificam os servi¢os de inovacgado
como: Inovagdes radicais, normalmente orientadas por tecnologias baseadas em
computadores e informacao; e Inovacdes incrementais, extensdes de uma linha de
servicos: incrementos da linha de servigos existentes, tais como acrescentar novos
itens ao menu, novas rotas € novos cursos.

Sundbo & Gallouj (1998) definem inovagdo como uma mudanca nos
negocios pela adicdo de um novo elemento, ou pela combinagdo de elementos
velhos. A inovagdo deve ser um fendmeno contendo alguma dimensdo para ser
considerada como tal. Isso significa que a mudanca deve ser reproduzivel e
realizada mais de uma vez.

Os autores definem quatro tipos de inovagdo em servigcos: de produto, de
processo, organizacional e de mercado. Como exemplo de inovagdo
organizacional, pode-se citar a introducdao de geréncia da qualidade total. As
inovacgdes de processo sdo renovagdes de procedimentos para produzir e entregar

o servico, e podem ser subdivididas em duas categorias: no processo de producao
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(.back office.) e no processo de entrega (.front office.). Inovagdes de mercado
estdo associadas a novos comportamentos mercadolégicos, como, por exemplo,
encontrar um novo segmento ou ingressar em outra industria. Os autores também
sugerem outra forma de inovacdo, chamada de ad hoc, ou seja, a construcdo
socialmente interativa de uma solug@o para um problema particular proposta pelo
cliente.

Segundo Bilderbeek et al. (1998), ao contrario do que ocorre na manufatura,
normalmente 0s novos servigos sdo intangiveis. Por isso, é mais relevante tratar de
uma nova ideia ou conceito de servico. De modo andlogo ao que ocorre no caso
de produtos e processos, classificar o que € um novo conceito € uma tarefa
complexa.

Para o autor a interface com o cliente estd associada ao processo pelo qual
um servi¢o € produzido, e que leva em conta a presenca do cliente, de um meio
fisico, de pessoal de contato, o servigo, a organizacao interna e outros clientes. No
que diz respeito aos sistemas e organizagdo da entrega dos servicos, sdo
considerados os arranjos organizacionais internos que devem ser gerenciados para
permitir que os funciondrios executem de modo adequado suas tarefas, e para
desenvolver e oferecer servigos inovativos. Ja com relacdo as tecnologias, ela estd
envolvida, especialmente a tecnologia da informacdo (TI), sendo sempre
consideradas as relacdes existentes entre os processos, as atividades de marketing,
a distribuicdo e organizacdo — como importante para a realizagcdo das inovagdes.

Para a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico —
OECD (Organisation for Economic Co-Operation and Development, 2005), as
inovagdes em servicos t€m as seguintes caracteristicas: i) dependem menos de
investimentos em P&D formal, e mais de aquisi¢do de conhecimento através da
compra de equipamentos, propriedade intelectual, assim como por meio de
colaboragdo; i) o desenvolvimento de recursos humanos € particularmente
importante para os servigos, e a falta de mao de obra especializada pode ser um
gargalo; iii) empresas menores tendem a ser menos inovativas que as maiores,
mas o empreendedorismo € um fator que favorece a inovagdo; iv) protecdo de
propriedade intelectual é um tema que merece aten¢do, especialmente no que diz
respeito a software e métodos de negdcios.

Segundo Barras (1986), Kuznets e Utterback referem-se as trés fases da

inovagdo: i) Fase de introducgdo, caracterizada pelo estabelecimento de novas
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industrias, quando ocorre um ripido avango tecnolégico e profusdo de novos
produtos, com énfase no desempenho do produto, para capturar novos mercados;
ii) Etapa de crescimento, a énfase passa a ser na melhoria da qualidade de uma
oferta menor de produtos. A intensidade do capital e os volumes de producio
crescem na medida em que os mercados se expandem. iii) J4 na Fase da
maturidade, aumenta-se a €énfase em melhorias incrementais de processo com o
objetivo de reduzir o custo unitdrio de poucos produtos padronizados, em um
mercado atingindo a saturacdo. Os métodos de produgdo atingem o maximo de
automacgdo com investimentos de reducdo de custos de mdo de obra. Por fim,
existe uma quarta fase, de transi¢cdo, onde o ciclo recomeca.

Levando-se em consideracdo apenas os fatores inovacdo e tecnologia da
informacao (TT), as fases da inovag¢do podem ser divididas como: 1): aplica¢do de
novas tecnologias para aumentar a eficiéncia dos servicos existentes. O foco € na
reducdo de custos de mado-de-obra em mercados saturados; ii), a tecnologia €
aplicada para melhorar a qualidade dos servigos. Essa melhoria na qualidade
propicia a expansao dos mercados, enquanto que a intensidade de aquisicao de
capital na forma de equipamentos tende a diminuir e iii), a tecnologia auxilia na
criacdo de novos servicos. As inovagdes de produto passam a prevalecer sobre as
de processo, a &énfase competitiva recai sobre a diferenciacdo de produtos para
capturar novos mercados, e existe uma tendéncia de crescimento do emprego.

Porém € de suma importancia ao se analisar a relacdo existente entre
inovacdo e o projeto de novos servicos, considerar o estdgio da inovacdo do
processo, o grau de inovag¢do do produto e o nivel da inova¢do do processo sdo
interdependes. As caracteristicas da inovagdo de processo variam de acordo com
as estratégias competitivas e de crescimento. As estratégias competitivas que
afetam as caracteristicas do processo de inovacdo tém uma forte relacdo com o
contexto sociotécnico, as condi¢des organizacionais € o ambiente competitivo,
sendo que o processo inovativo e as estratégias competitivas em uma industria ndo
ocorrem de modo isolado, mas se relacionam entre si ao longo do tempo
(Uchupalanan, 2000).

Soete & Miozzo (2001) caracterizaram as empresas de servigos em trés
categorias, com relacdo as suas caracteristicas tecnoldgicas: i) Setores dominados
pelos fornecedores, tais como educagdo e servigos pessoais. As firmas desse setor

ddo apenas pequenas contribui¢des para seu processo tecnoldgico, e a maior parte
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das inovagdes € oriunda de fornecedores de equipamentos, materiais e
informacao. ii) Setores de redes fisicas intensivas em escala ou que fazem parte de
redes de informacdo, tais como fornecimento de gds e bancos. As inovagdes
tecnoldgicas normalmente se originam da inddstria, mas a natureza destas
inovagdes € fortemente determinada pelo seu uso nas firmas de servigos. iii)
Setores fornecedores de tecnologias especializadas ou baseadas em ciéncia, tais
como software e laboratdrios. As principais fontes de tecnologia sdo pesquisa,
desenvolvimento e atividades de software do préprio setor.

Assim, Violin (2003) ressalta que a despeito de ser vital para o crescimento,
lucratividade e longevidade das companhias, a inovacdo de produtos,
principalmente quando se trata de um novo produto, representa grande risco para a
empresa. O maior risco no langamento de novos produtos estd no estigio de

introdug@o no mercado. Visto ser esta a fase mais critica de todo o processo.

2.2
Modelos de projeto e desenvolvimento de servicos

Para se desenhar servigos de forma prética, Albrecht (1998) idealizou o
tridngulo do servigo, diante do qual, a meta de qualidade € alcangada toda vez que
ha: uma estratégia de servigo, o pessoal de linha de frente orientado para o cliente
e, principalmente, sistemas voltados efetivamente para o cliente.

Para Cobra (2001, p.144) o Triangulo de Albrecht foi concebido como uma
representacdo esquematica do atendimento aos anseios e expectativas dos clientes.
No modelo, o cliente é o coracdo. As pessoas que trabalham na empresa devem
buscar o melhor atendimento, bem como os sistemas operacionais devem estar
direcionados para este fim. E completa: “Nao basta atender bem, é preciso
proporcionar ao cliente um servigo de valor. E mais, é importante ainda que as
estratégias sejam consistentes com os resultados a serem alcancados”.

O ciclo do servico € apresentado como uma sequéncia de fatos em que

vdrias pessoas buscam atender as expectativas e necessidades dos clientes em cada

ponto do contato cliente-empresa (Figura 12).
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Figura 12. Tridngulo de Albrecht
Fonte: Albrecht (1998, p.30)

Shostack (1982) afirma que o passo primdrio para o projeto de servico
adequado € ter um sistema para visualizar o fendmeno, a partir do qual os servigos
podem ser realizados em qualquer local, em qualquer cendrio e em qualquer
entidade de mercado. Uma vez que, a expansdo do setor de servigos traz a
necessidade da utilizacdo de uma linguagem sistemdtica do processo com intuito
de obter vantagens competitivas satisfatdrias, a sistematizacao do processo podera
impulsionar o desenvolvimento de servicos (Mello et al., 2005).

Para Goulart (2000) a geracdo de um produto ou servico para o cliente é
realizada por uma cadeia de um ou mais processos interligados. Esta visdo de
processo orientada a um tipo de negécio da empresa pode ser chamada de
processos de negécios. Um processo de negdcio pode ser definido como uma
sequéncia de atividades, cuja execucdo € desencadeada por algum evento com um
resultado final observavel e quantificdvel (Vernadat, 1996). Assim, um processo é
uma sequéncia organizada de atividades, que transforma as entradas dos
fornecedores em saidas para os clientes, com um valor agregado pela unidade
(Rotondaro, 1997).

Assim dada a concorréncia percebida no mercado, a forma como as
organizacdes buscam desenvolver novos produtos, assim como servicos, varia

desde empresas que querem ser pioneiras em um determinado mercado até
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aquelas que s6 fazem quando pressionadas pelo mesmo. Sendo assim, 0 processo
de desenvolvimento de servigos deve ser estruturado de maneira a garantir que
cada etapa seja cumprida de forma satisfatéria (Mello, 2005).

Logo, € importe desenvolver novos servigos ou introduzir melhorias em
servigos j4 existentes através de modelos estruturados, como destacado por Mello
et al. (2005), visto que, os modelos estabelecem um modo de pensar,
desempenham um papel de referéncia, operando como prescri¢ao para os agentes
que tomam a decisdo a respeito de préticas a serem empregadas nas operagdes e
processos (Pinheiro de Lima, 2001).

O modelo geral é aquele que engloba a gestdo estratégica, a gestdo
operacional do desenvolvimento e os ciclos de resolucdo de obstiaculos, de
melhoria e de aprendizagem, considerando-se todo o ciclo do produto. Deve
considerar, ainda, as melhores e mais adequadas praticas dos fatores de gestao. O
nicleo central do modelo geral, representado pela estruturacdo das etapas das
atividades operacionais do desenvolvimento do projeto, € o foco do modelo de
referéncia (Rozenfeld et al., 2006).

Amaral (2002) define um modelo de referéncia como o modelo de aplicacdo
mais amplo e geral, que pode ser utilizado como base para o desenvolvimento de
modelos especificos e /ou situagdes especificas. Um modelo parcial, ou ndo, que
pode ser usado como base para desenvolvimento ou avaliacio de modelos €
definido por Vernadat (1996) como modelo de referéncia. Para Bullinger et al.
(2003), um modelo de referéncia contém documentac¢do detalhada sobre fluxos,
estruturas e responsaveis por um projeto, sao, portanto, capazes de dar suporte ao
projeto planejado, conduzindo e monitorando.

De acordo com Romano (2003), uma das caracteristicas dos modelos de
referéncia € permitir a visdo integrada do processo, destacando seus elementos,
estratégias, atividades, informagdes, recursos e organizacdo assim como suas
inter-relagdes produzem conhecimentos fundamentais, permitindo o uso integrado
de métodos e ferramentas de auxilio ao projeto e ao seu gerenciamento,
estabelecendo uma visao detalhada e integrada do trabalho a ser realizado.

J. A Fitzsimmons & M. J. Fitzsimmons (2000) classificaram os modelos de

referéncia para o desenvolvimento de servigo em trés categorias:
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* Modelos parciais: consistem somente de elementos que completam o
processo ou relacionados com etapas especificas do processo de
desenvolvimento de novos servigos;

* Modelos convergentes: baseados ou originados das etapas do modelo de
desenvolvimento de produtos proposto pela consultoria de Booz, Allen e
Hamilton em 1982;

* Modelos completos: apresentam uma visdo holistica do processo de

desenvolvimento de servigos.
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