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Resumo

MORAES, M. Projeto e Analise de Servi¢cos Publicos de Governo: Avaliacao
de técnicas de modelagem de servicos no posto Poupatempo. 2012.
Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de Educacéo
Tecnoldgica Paula Souza, Séo Paulo, 2012.

Com a evolucao da sociedade e o0 acesso as tecnologias, os cidaddos passam a
exigir dos governos a mesma agilidade e qualidade oferecida pelos servicos
privados. Os servicos publicos ndo sdo consumidos por desejo dos cidadaos, mas
sim por necessidade e obrigatoriedade. Ninguém solicita servicos aos governos
sem que de fato necessite. Para tanto os processos de servigos de governo devem
ser ageis, eficientes visando uma melhoria continua. O modelo atual de prestacao
de servicos de governo, através de centrais de atendimento denominados Centrais
de Servicos, apresenta saturacdo e desgaste devido a grande demanda de
servicos solicitados pela populacdo. Mudancas sédo implementadas sem o suporte
de uma técnica que possa mapear e simular processos de servi¢cos de governo.

Este trabalho avalia técnicas utilizadas em modelagem de servicos, através de
uma ampla pesquisa bibliografica, utilizando-se requisitos definidos nesta literatura,
como necessarios. Apés esta avaliacdo é identificada a técnica que apresenta a
maior conformidade com os requistos e entdo, através do estudo de caso do
servico de emissdo da carteira de identidade de um posto do Poupatempo do
Governo do Estado de Sa&o Paulo, sdo revalidados os requistos definidos
aplicando-se a técnica ao servico estudado, onde s&do confirmadas as

conformidades obtidas na literatura.

Palavras-chave: processos de servicos; técnicas de representacdo de processos
de servicos; governo eletronico; poupatempo; ciéncias de servigos.



Abstract

MORAES, M. Analysis and Design of Government Public Services:
Techiniques evaluation for modeling services in Poupatempo Agency. 2012.
Dissertation (Master in Technology) — Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza, S&o Paulo, 2012.

The evolution of the society and the increasing access to technology, citizens begin
to demand services from the government with the same quality and speed offered
by private services. Public services are not consumed by citizens desire, but by
necessity and law obligation. Nobody demands government services without
actually needs. On this way, the government service processes should be
responsive, efficient and drive to continuous quality improvement. The current
model of providing government services through services centers called One-Stop-
Shop already presents problems. They have high demand for services requested
by the population. Changes are implemented without any support of a technique
that supports mapping and process simulations of government services.

This paper evaluates techniques that support service modeling process, based on a
wide review of literature related to service nature and service design, using the
requirements established on this. After that, one technique is defined according to
the requirements. Then a case study of identity card service is build using the
defined technique using the requirements previously established. This service is
provided by Sdo Paulo State Government Poupatempo Agency. The requirements
are revalidated based on case study where the compliances of the technique are
confirmed.

Key words: service processes, service process design, electronic government,
poupatempo, services sciences.
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1 Introducao

De acordo com Spohrer et al (2008), a Ciéncia de Servicos, Gestao,
Engenharia e Design (traducao de “Service Science, Management, Engineering, and
Design — SSMED?”) ou simplesmente Ciéncia de Servi¢os, € uma disciplina que se

propde a estudar sistematicamente servigcos e sistemas provedores de servigos.

Existe uma tendéncia em néo utilizar mais este anacronismo, passando a

chamar esta disciplina simplesmente de Ciéncia de Servicos (Pinhanez et al, 2008).

Um sistema de servico pode ser definido, ainda de acordo com Spohrer et al
(2008), como sendo uma dinamica configuracdo de recursos (pessoas, tecnologia,
organizacbes e informacdes compartilhadas), que cria e agrega valor entre o

prestador e o cliente por meio de um servico.

Para Pinhanez (2009), um sistema de servico € um sistema utilizavel que
contém um nivel significativo de pessoas e organizacbes como componentes
durante o uso e precisa do engajamento voluntario de uma organizacdo/pessoa
externa para gerar valor. Ele ressalta que um servico deve conter a participacéo de
pessoas podendo variar o grau de atuacdo. Isto € o que diferencia produtos de

Servicos.

A Ciéncia de Servigos surgiu como uma disciplina que busca organizar
cientificamente os servigos e sistemas de servigos, possibilitando melhorias da sua
eficiéncia e qualidade fundamentadas em métodos académicos e cientificos
comprovados, mudando o tradicional modelo de tentativa e erro para um processo
baseado em ciéncia e inovacéo, e assim possibilitar uma expansédo mais acelerada e

a menor custo (Spohrer et al 2008).

A visdo da Ciéncia de Servicos é descobrir os principios basicos dos sistemas
de prestacdo de servicos complexos e fornecer a estrutura e conhecimento para
apoiar inovacao continua dos sistemas de servico, tratando portanto, de otimizacao,

integracao e sustentabilidade, entre outros aspectos.

A Ciéncia de Servicos analisa o sistema de servicos sob multiplos enfoques,

conforme apresentados por Stanicek et al (2010):
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¢ Definicdo de servico, pessoas que participam do processo (atores) e
objetivos:
e Modelagem do sistema de servicos;
¢ Influéncia da Tecnologia;
o Marketing de servicos;
o Operacdes de servicos;

e Qualidade dos servicos e indicadores.

Agregado a isto existe um forte processo de pesquisa que permite a

identificacdo de oportunidades por meio de estudos comparativos e de simulagéo.

A cada dia a prestacdo de servicos torna-se mais complexa. Desta forma é
necessario que 0s servigcos sejam apresentados de forma mais préxima do cliente e
de forma mais rapida e eficiente. Outro aspecto é a questdo da oferta de servicos em

diversos canais, possibilitando o seu consumo a qualquer hora e local.

Para tanto, deverdo ser adotadas sistematicas estruturadas para impulsionar
o0 desenvolvimento de servigos, sendo que os provedores de servicos que néo
lancarem mé&o disto ficardo a margem de obter vantagens competitivas neste
mercado (Mello et al 2005).

As empresas de manufatura comegam a agregar servigos aos seus produtos
resultando em um diferencial competitivo. A busca pela melhoria da qualidade passa
a ser o foco na operacao de servicos. Neste caso € necessario considerar que 0s
processos de servico sédo diferentes dos processos de manufatura, pois eles
envolvem diretamente a participacéo do cliente na sua produc¢éo, o que faz com que,
a melhoria da qualidade seja percebida diretamente pelo cliente, da mesma forma

gue a percepcéo de falhas (Santos 2000).

Para servicos publicos as exigéncias ndo sao diferentes (Ferreira 2003). O
cidadao deseja a mesma agilidade oferecida pelos servigcos privados. Outro aspecto
€ que 0s servi¢os publicos ndo sdo consumidos por desejos dos cidaddos, mas sim
por necessidade e obrigatoriedade. Ninguém solicita servicos aos Governos sem
gue de fato necessite. As leis tornam obrigatério o consumo de diversos servicos.
Exemplos: Documento de ldentidade, Imposto sobre a Propriedade de Veiculos

Automotores etc.
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O Governo deve prestar servicos em qualquer lugar a qualquer hora com o

uso de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (Medeiros 2004). Para um
governo oferecer servicos virtuais € necessario que o Estado se organize de forma

intersetorial, intergovernamental, inter-relacionado e integrado (Luna 2007).

De acordo com Diniz (2005), a evolucdo dos governos no Brasil pode ser

classificada em trés ciclos principais:

1°. Ciclo compreendido entre 1970 a 1992, que tratou da melhoria da
gestdo interna dos O6rgdos e mais eficiéncia dos processos
administrativos financeiros.;

2°. Ciclo compreendido entre 1993 a 1998, que tratou do apoio aos
servicos e informagdes ao cidadao;

3°. Ciclo, a partir de 1999, que trata da entrega de servicos via internet.

Desta forma, o desafio é levar cada vez mais servicos de governos para a
internet e para tanto se faz necessario a estruturacdo dos processos de governo
(Diniz 2005).

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho € a avaliacdo de técnicas de modelagem que

permitam o mapeamento e simulacdes de processos de servicos de governo.

1.2 Justificativa

O Estado de Sao Paulo € o mais populoso da federacdo com mais de 42
milhdes de pessoas em uma area de 248 mil quildmetros quadrados e representa
33,9% do PIB brasileiro (SEADE).

Para atender a essa populacdo o Estado se organizou em 24 Secretarias de
Estado e cerca de 66 6rgdos/empresas que prestam servi¢os publicos de governo
(perfil.sp.gov.br). De acordo com sitio www.cidadao.sp.gov.br, que cataloga o0s

servicos, o Governo do Estado de S&o Paulo possui mais de 1900 servigos
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distribuidos por sua estrutura. Estes servicos tratam de temas variados, como por
exemplo, educacdo, saude, pessoas, transporte, inclusdo digital, seguranca,

desenvolvimento etc.

A complexidade desta estrutura de governo aliada ao seu desconhecimento
pela populagéo, torna a simples localizagdo de um local de prestacdo de servi¢co
uma tarefa ardua. Desta forma, o Governo busca solu¢cdes para a melhoria na

prestacdo de seus servicos.

Em 1997 o Governo do Estado de Sao Paulo iniciou uma nova etapa no
servigo publico estadual, através da inauguracdo do primeiro posto de atendimento
do Programa Poupatempo, visando a facilitar o acesso da populacdo a diversos
servicos publicos, que passaram a ser prestados em um unico local sendo o foco o

cidadao e tendo todas as suas ag¢0es voltadas para ele (Poupatempo).

Apés 12 anos, o modelo ja4 apresenta sinais de saturacao atingindo nimeros
elevados de atendimento. Até 2011 foram feitos cerca de 307 milhdes de

atendimentos, 0 que representa cerca de 7 vezes a populacao atual do Estado.

Este modelo de atendimento feito por centrais, atualmente esta reproduzido
em praticamente todos os estados da federacgéo.

Como apresentado, a prestacdo de servicos de governo tem se tornado cada
vez mais complexa e tem sido dificil manter os padrdes de qualidade estabelecidos.
AlteracBes constantes nos processos de prestagdo de servicos vém sendo aplicadas
com o intuito de ndo s6 manter como melhorar a qualidade desses processos (Luna
2007).

N&o ha como expandir o nimero de postos de atendimento utilizando os
modelos atuais. Portanto, se faz necessaria a adocdo de técnicas voltadas a

servigos para que se possa avaliar o impacto de novos modelos.

Do ponto de vista da Ciéncia de Servigos, as técnicas utilizadas atualmente,
em sua maioria, foram concebidas para a modelagem de processos de manufatura e
ndo de servicos. A representacdo correta de um processo permite a sua andlise e a

possibilidade de melhoria na qualidade (Mello 2005).
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Do ponto de vista académico poucos séo os trabalhos sobre os processos de
prestacdo de servigcos de governo, sendo que ndo sdo consideradas as diferencas
entre o processo de manufatura e o processo de servicos, embora a literatura ja faca

essa abordagem.

Desta forma, o estudo de técnicas de modelagem de servicos, tendo como
foco a modelagem de servicos de governo, apresenta-se como uma proposta atual e

necessaria.

1.3 Hipotese

A utilizacdo de uma técnica que permita visualizar e analisar os processos de
servicos de governo permitira a avaliacdo dos riscos e impactos inerentes a qualquer
alteracdo que se faca necesséria, sem que haja a necessidade de sua real

implementacéo.

1.4 Método de Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa descritiva, pois descreve e
avalia técnicas utilizadas em projetos e analise de processos de servigcos. Tambéem
pode ser considerada uma pesquisa aplicada, por ter como base a

definicdo/atendimento de requisitos por meio de um estudo de caso.

Foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica para a construgdo do
referencial tedrico, identificando-se o0s requisitos desejaveis a uma técnica de
modelagem de servigos estabelecidos pela literatura. Em seguida foram estudadas
as técnicas mais usuais na modelagem de servicos, sob a ética da Ciéncia de

Servigos e melhoria da qualidade.

Apos a construcdo do referencial tedrico, foram confrontadas as técnicas de
modelagem de servicos de acordo com os requisitos identificados e entdo foram

agrupadas visando identificar a conformidade inerente a cada técnica.
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Em seguida foi estudado um servico de governo dentro de um posto de
atendimento multi-servicos. Para tanto, foi feito um estudo de caso considerando o
servico de emissao de carteira de identidade dos postos Poupatempo do Governo

do Estado de S&o Paulo. Este € o servigo mais solicitado nestes postos.

Desta forma, foram validados o0s requisitos necessarios para a representacao

deste servico.

E escopo a avaliacdo de técnicas empregadas em metodologias, mas néo a

avaliagdo de metodologias.

As técnicas estudadas neste trabalho foram selecionadas considerando-se a
representacdo do projeto dos processos de servicos para fins de analise e/ou

definicdo, além do suporte a melhoria da qualidade.

Outra caracteristica deste trabalho € considerar apenas processos de
servigcos que envolvam a participacao do cliente.

1.5 Estruturado Trabalho

Na primeira parte do trabalho (capitulo 1 e 2) é feita uma revisao bibliogréfica
dos conceitos que compde a natureza dos servicos, a qualidade em servigcos e ao
projeto do sistema de operacfes de servicos, sempre sob a 6ética da ciéncia de

Servicos.

Na segunda parte do trabalho (capitulo 3 e 4) sdo definidos requisitos
desejaveis para uma técnica de projeto e andlise de processos de servigos, assim
como sao apresentadas as técnicas selecionadas e por fim as técnicas sao

classificadas em conformidade com os requisitos.

Na terceira parte do trabalho (capitulo 5) é validada a técnica selecionada por
meio do estudo de caso feito no servico de emissao da carteira de identidade dos

postos do programa Poupatempo do Governo do Estado de Sao Paulo.

Na parte final do trabalho (capitulo 6), sdo apresentadas as consideracoes,

conclusdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 O Processo de Servigos

Alguns conceitos iniciais devem ser descritos para entendimento do foco
deste trabalho, os quais servem aqueles que desejam entender e fazer uso do que

vem a ser um sistema de servigo.

2.1 Definicbes

O termo servico tem sido definido na literatura de diversas maneiras. De
acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998), embora existam muitas defini¢des,
todas se referem a intangibilidade e consumo simultdneo conforme apresentado a
seqguir.

7

Na perspectiva de marketing, servico € intangivel e é qualquer ato ou
desempenho que uma parte possa oferecer a outra e nao resulte na propriedade de
nada, podendo ou ndo estar vinculado a um produto fisico (Kotler 1998).

Servicos sdo atos, processos e 0 desempenho de acdes (Zeithaml e Bitner
(2003).

Um servico pode ser uma atividade isolada ou ainda uma série de atividades
com algum grau de intangibilidade, que ocorre geralmente durante as interacdes
entre o cliente e o fornecedor que é fornecida como solucéo ao problema do cliente
(Gronroos 2009).

Lovelock e Wright (2007) apresentam duas definicbes que capturam a

esséncia dos servigos:

1) "Servico é um ato ou desempenho oferecido por uma pessoa para a
outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o
desempenho é essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta

na propriedade de nenhum dos fatores de producéo.”

2) "Servicos sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem

beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
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decorréncia da realizacdo de uma mudanca desejada no - ou em nome

do - destinatario do servico."

Devido a intangibilidade dos servicos, eles ndo sao facilmente demonstrados

e ndo podem ser estocados (Normann 1993).

Os servicos sao pereciveis, porque ndo podem ser estocados para venda ou
uso posterior. Isto pode representar um sério problema para a empresa prestadora
guando a demanda é flutuante, como acontece nas empresas que lidam com
servicos de demanda ciclica e sazonal e a intangibilidade dos servicos torna dificil
para os gerentes, funcionarios e mesmo para os clientes, avaliar o resultado e a

gualidade do servico (Gianesi e Correa 1994).

2.2 Sistemas de Servicos

Um sistema de servico pode ser definido, ainda de acordo com Spohrer et al
(2008), como uma dinamica configuracdo de recursos (pessoas, tecnologia,
organizagcbes e informacdes compartilhadas), que cria e agrega valor entre o

prestador e o cliente por meio do servico.

Um sistema de servico é um sistema utlizavel que contém um nivel
significativo de pessoas e organizaces como componentes durante o uso e precisa
do engajamento voluntario de uma organizacdo/pessoa externa para gerar valor. O
gue diferencia produtos de servigos é que servigcos devem conter a participacdo de

pessoas com algum grau de atuagéo (Pinhanez 2009).

Mesmo empresas que produzem um produto, possuem servi¢os internos ou
nao, que suportam o processo de manufatura (Santos 2000). Estes tipos de servicos

séo denominados por Slack et al (2009) como servicos facilitadores.

Os bens facilitadores devem ser compreendidos como bens que s&o

utilizados na prestacéo dos servicos (Slack et al 2009).

Por outro lado, o cliente que usa o servico nao faz distincdo entre os servicos
facilitadores e os bens facilitadores, sendo que o cliente considera a somatoria de
tudo como um servico (Ramaswamy 1996). Para um servico de taxi, o cliente
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considera ndo s6 o bem facilitador veiculo, como também o servico facilitador
limpeza, isto € que determinara a sua experiéncia. O Sistema de Servicos é

composto por esses bens e servicos.

Os servicos devem ser analisados sobre multiplos enfoques (Stanicek et al
2010): definicdo de servico, incluindo pessoas que participam do processo e
objetivos; modelagem do sistema de servicos; influéncia da tecnologia; marketing de

servicos; operacoes de servicos; e qualidade dos servigos e indicadores.

2.3 Caracteristicas dos Servigos

Os servigcos possuem caracteristicas peculiares que os diferenciam dos bens
manufaturados. Um servico em sua natureza € intangivel, ou seja, ndo pode ser
tocado ou possuido como um bem manufaturado. Outro aspecto € que a producéo e
0 consumo do servico ocorrem simultaneamente, ou seja, ndo é possivel, por
exemplo, estocar servi¢os. Servicos sdo pereciveis. Destaca-se também a questéo
da variabilidade, onde um servico esta sujeito a varia¢cdes devido a, por exemplo,
diversos momentos em que ocorrem interagdes com cliente que pode ter um papel
passivo, ou ainda como co-produtor do servico. Ainda neste contexto, um servi¢o
ndo € uma "coisa", mas sim uma série de atividades ou processos (Gronroos 2009 e

Gianesi e Correa 1994),

Sete sdo as caracteristicas basicas de servicos que ndo se aplicam a

produtos fisicos (Lovelock e Wright 2007):

1. Propriedade - O cliente extrai valor dos servicos, mas ndo tem a sua
posse;

2. Intangibilidade - Os servicos sdo intangiveis, o que torna sua avaliacao
complexa,;

3. Envolvimento - Os clientes sdo envolvidos ativamente no processo de

Servico;
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4. Variabilidade - Em decorréncia da operacdo do servigco envolver

pessoas, torna-se dificil unificar e controlar a variabilidade;

5. Avaliacdo - A avaliacdo de um servico esta diretamente ligada a
percepcao que o cliente tem da experiéncia vivida proporcionada pelo
Servico;

6. Estoques - Servicos ndo sdo estocaveis;

7. Tempo - Servigos séo produzidos e consumidos simultaneamente.

2.4 Producao de Servigos

A producéo de servicos também é encontrada na literatura como operacéo de
servigos. Alguns autores denominam operacdo de servicos para que se possa
distanciar do conceito fabril associado a palavra produgao.

Sasser et al (1978) discutem a distincdo entre bens e servicos e ressalta que
em muitos casos hd uma combinagdo de ambos nos processos de producdo de
bens ou servigos. De acordo com esses autores, para se entender o conceito de um
servico faz-se necessario a avaliagdo dos componentes percebidos pelo cliente que
recebe o servico e pelo vendedor/provedor que o fornece. Dentro desta perspectiva,
trés aspectos devem ser observados: 1) bens facilitadores, que sdo os itens fisicos
gue permitem a realizagdo do servicgo; 2) servi¢os explicitos ou beneficios sensoriais;

e 3) servicos implicitos ou beneficios psicolégicos.

s

Um modelo conceitual € proposto por Shostack (1984) para descrever

visualmente o modelo de operacdes de servicos, ilustrado pela figura 1.
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Linha de visibilidade
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Parte de Contato Parte sem Contato

com o Cliente com o Cliente

i

Operagoes de
Servicos
(sem contato)

i

N

Figura 1 Modelo conceitual do sistema de operacfes de servi¢cos - adaptado de
SHOSTACK (1984)

A parte de contato com o cliente é denominada front office, onde os clientes
obtém evidéncias tangiveis do servico. A parte sem contato com o cliente é
denominada back office, que é onde ocorre as operagbes de servicos (Shostack
1984). Este modelo pode facilitar a solucdo de problemas identificando potenciais
pontos de falha e evidenciando oportunidades para aumentar a percepcao dos
servicos por parte do cliente (Tseng et al 1999). Denomina-se retaguarda a parte
gue nao tem contato com o cliente (Slack et al 2009). A linha da visibilidade é
utilizada para indicar a separacdo entre a linha de frente e a retaguarda (Shostack
1984). Desta forma, o que estiver a frente da linha é visivel ao cliente e o que estiver
atras nao.

Na linha de frente é onde ocorrem as interacbes da organizacdo com o
cliente. Essas interacfes podem ser tanto contato pessoal, quando alguém efetua
um atendimento ao cliente, como contato ndo pessoal, por meio do ambiente fisico e

equipamentos. Exemplo: equipamentos de autoatendimento.
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As atividades de retaguarda muitas vezes se assemelham ao processo de

manufatura, facilitando a padronizacdo e a adaptacdo das técnicas utilizadas na
industria (Santos 2000).

A figura 2 ilustra a visdo estratégica de servicos proposta por Albrecht (1992).

Estratégia
do
Servico

Pessoal
linha de
frente

Sistemas

Figura 2 - Triangulo de Servigos - Modelo conceitual da visdo

estratégica de servicos adaptado de Albrecht (1992)

Esse triangulo de servigcos representa as operacOes de estabelecimentos de
prestacdo de servicos. As organizacdes de servicos possuem trés elementos que
interagem entre si.

e A estratégia do servico, que tem como viés guiar os membros da
organizacdo no sentido das verdadeiras prioridades e anseios dos
clientes;

e O pessoal da linha de frente, que esta totalmente orientado ao cliente e
deve ter suas interagbes sempre com este foco;

e Os sistemas voltados para o cliente, que séo os sistemas de apoio que

amparam todo o pessoal da producdo do servi¢o. Estes sistemas séo
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projetados para atender principalmente aos anseios dos clientes e nao

da organizagéo.
Um erro bastante comum, € que as organizacdes na tentativa de melhorarem

0S Servicos concentram-se nNOS processos internos sem qualquer ligagdo com as

prioridades de servicos sobre a Gtica dos clientes (Berry 2000).

Para se desenvolver uma exceléncia em servicos se faz necessario que os
clientes sejam fidelizados com servicos cada vez melhores e qualidade acima do
esperado pelo cliente. Para tanto, as pessoas da linha de frente, como as da
retaguarda, precisam estar motivadas e comprometidas, para que haja uma sinergia

do servigo prestado ao cliente com a organizacao (Nifio et al. 2000).

2.5 Classificacdo dos Servigcos

Embora exista uma vasta gama de diferentes servicos sendo oferecidos aos
clientes, é possivel agrupa-los em categorias de sistemas de servi¢os. Desta forma

torna-se mais facil sua compreenséo e seu estudo.

Neste trabalho € adotado o sistema de servi¢cos proposto por Silvestro (1999)

e adaptado por Correa e Caon (2009) que € composto por trés tipos:

e Servigos profissionais: sao caracterizados por uma intensa participagéo do
cliente no processo de producdo do servigo e requerem um nivel elevado
de customizacdo. Geralmente o0s recursos humanos envolvidos
apresentam alto grau de especializacdo e qualificacdo. Normalmente esta
ligado a habilidades e capacita¢gées que os clientes ndo possuem, ou néo
manifestam o desejo de realizar;

e Servicos de massa: sdo caracterizados por possuirem uma forma bem
definida antes mesmo do cliente entrar no processo. Esses servigos

possuem um elevado grau de padronizacdo e rotinas baseadas nas
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expectativas dos clientes. Sao servigcos com baixo contato com o cliente e

com baixo grau de personalizacdo. A maior parte do valor é adicionada na
retaguarda;

e Loja de servigos: sao caracterizados por se posicionarem entre 0S servicos
profissionais e os servicos de massa. O foco esta tanto nas pessoas como
nos equipamentos e o valor é adicionado em igual proporcao na linha de
frente e na retaguarda.

As dimensdes de volume e variedade sao utilizadas para classificar os

processos de servicos (Silvestro 1999).

Contato Alto
Alto [ Personalizagdo

1
1
l
Autonomia 1 Servicos
Foco em pessoas H i '(; .
Linha de frente : prof|55|ona|s
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i e e o e o e e e
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Autonomia
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e Ep—

1
]
]
]
]
:
Servigos !
]
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Baixo Alto
Volume de clientes atendidos por periodo

Figura 3 - Matriz volume/variedade adaptado de Silvestro (1999)

A figura 3 ilustra que a dimenséo de variedade pode ser subdividida em seis
dimensdes (Silvestro 1999):

e Contato: refere-se ao tempo de contato do cliente durante a prestacao

de servico;
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Personalizacdo: refere-se a capacidade do servico em atender
necessidades especificas dos clientes. Também pode ser chamada de
customizacao;

Autonomia: refere-se ao grau de autonomia que os funcionarios
possuem para resolver problemas ou atender pedidos especiais dos
clientes;

Foco em pessoas/equipamentos: 0s processos de servicos podem ter
pessoas oOu equipamentos como recursos de transformacao
predominantes;

Linha de frente/retaguarda: refere-se a que lado da linha de visibilidade
(Shostack 1984), predominantemente € agregado valor ao servico;
Orientacdo  produto/processo: esta dimensdo possui duas
interpretagcdes. A proporcdo do emprego dos bens facilitadores e a
relacdo do processo/resultado do servigo, onde o resultado pode ser

considerado produto.

2.6 Qualidade em Servicos

ABNT (1990) define qualidade como sendo: "A totalidade de caracteristicas

de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades

explicitas e implicitas".

Nesta definicdo a entidade pode ser uma organizag¢do, processo, produto,

atividade, ou ainda a combinagéo desses.

Qualidade também é definida como sendo uma conformidade com o0s

requisitos (Croshy 1999, Leite 1996). A avaliacdo da qualidade em servigcos surge ao
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longo do processo de producado do servi¢o. A satisfacdo do cliente com a qualidade
do servico prestado pode ser determinada pela comparacdo da expectativa do
servico desejado com a percepcao do servigo prestado (Fitzsimmons e Fitzsimmons
1998).

A validacéo do servico esperado com o servigco percebido define a qualidade
de um servico como sendo a distancia entre o servigo prestado e as expectativas do
cliente, ou seja, um servico de qualidade é aquele que atende as expectativas dos

clientes (Parasuraman et al 1985).

Um servico de 6tima qualidade ocorre quando as expectativas do cliente sédo

positivas sendo o contrario também verdadeiro.

A expectativa de um cliente pode ser categorizada em faixas de acordo com
as expectativas (Liljander e Starndvik 1993, apud LEITE 1996):

e Servico Ideal: refere-se a uma expectativa onde o consumidor
estabelece como elemento de comparacdo um produto ou servico
ideal;

e Servico Desejado: refere-se ao atendimento da expectativa do que o
servigo ou produto deve ser;

e Servico Previsto: refere-se a expectativa do que se espera receber;

e Servico Justo: refere-se a equidade envolvendo a avaliacdo do
consumidor em funcéo do investimento efetuado;

e Servico Minimo Toleravel ou Servico Adequado: refere-se ao nivel
minimo de desempenho esperado pelo consumidor com relagdo ao
servigo prestado.

Parasuraman et al (1985) definiu um modelo para que as organizacbes

possam detectar fontes de problemas na qualidade de servigos e propor melhorias.

Este modelo agrupa os problemas em cinco lacunas, ou gaps. Este modelo foi



utilizado nos trabalhos de

Gianesi e Correa (1994).

Comunicacgao

boca-a-boca
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Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998), Gronroos (2009) e
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Figura 4 - Modelo de qualidade em servicos adaptado de Parasuraman et al (1988)

Este modelo ilustrado pela figura 4 confronta o servico percebido com o

servico esperado, onde as expectativas dos clientes sao influenciadas por

comunicacdo boca-a-boca,

comunicagdes externas.

Desta forma, temos as cinco lacunas:

necessidades pessoais,

experiéncia anterior e
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e Lacuna 1. Expectativas do cliente X Percep¢cbes da geréncia. Isto €&
causado pelo distanciamento entre as expectativas do cliente e as
expectativas da geréncia;

e Lacuna 2: Percepcao da organizacdo X Especificacdo dos servigcos. A
especificacdo do servico ndo é aderente a percep¢do da organizagdo e
nem tampouco as expectativas do cliente;

e Lacuna 3: Especificacdo dos servigos X Prestacao do servi¢o. A prestacao
do servico ndo é aderente a especificacdo do servico;

e Lacuna 4. Prestacdo do servico X Comunicacbes externas aos
consumidores. O Servico anunciado é o que deve ser entregue, assim
como todas as condigbes necessarias;

e Lacuna 5: Servico esperado X Servigo percebido. Esta lacuna ocorre em
decorréncia das outras lacunas e ocorrera se pelo menos uma das outras

ocorrerem.

Analisando-se o modelo das cinco lacunas, nota-se que estes podem ser
mensurados separadamente, entretanto a mensuracdo da lacuna 5 baseia-se na
utilizacdo do modelo SERVQUAL (Parasuraman et al 1998), onde foi definido uma
escala que estabelece cinco dimensdes da qualidade: aspectos tangiveis,
confiabilidade, seguranca, presteza e empatia. Adaptacdes podem ser feitas a essas
dimensdes levando-se em consideracdo as necessidades de cada organizacdo e o

tipo de servigo.

O emprego do SERVQUAL é realizado em duas etapas: na primeira etapa
sdo mensuradas as expectativas prévias do cliente em relacdo ao servico e na
segunda etapa, sdo mensuradas as percepc¢des do cliente acerca do desempenho

do servigo prestado.
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Em geral, o instrumento utilizado é um questionario baseado na escala Likert

de 5 a 7 pontos, cujos extremos sado definidos como "Discordo Totalmente" e
"Concordo Totalmente". A lacuna 5 é calculada pela diferenca entre as Percepc¢des e
as Expectativas registradas em cada item. Um item com resultado negativo indica
gue as percepcoes ficaram abaixo das expectativas, assim como um resultado
positivo, indica que o servico prestado superou as expectativas. Cada item do
guestionario deve abordar diferentes dimensfes da qualidade, permitindo a

avaliagdo completa.

Torna-se importante ressaltar que os fatores de qualidade descritos sao
atributos do servico sobre os quais o cliente pode ter expectativas que precisam ser

atendidas.

Um outro modelo mais simplificado foi apresentado por Johnston e Clark
(2002), onde € analisado o processo de atendimento e a satisfagdo do cliente, sobre

a Otica da expectativa e percepcao do servico realizado.

Avaliacdo

Expectativa Entrega do Percepc¢ao do Nivel de
do cliente servigo servico satisfagdo

Figura 5 - Modelo simplificado de avaliagdo expectativas/satisfacdo do cliente - adaptado
de Johnston e Clark (2002).

Analisando este modelo, apresentado na figura 5, pode-se inferir que a
percepcao final do servico oferecido se da pela somatdria de percepcdes dos
diversos momentos de contato entre o cliente e a organizacdo. O processo de
percepcao do cliente em relagédo ao servigo prestado pode ser dividido em quatro
etapas: a percepcado do gestor sobre as expectativas do cliente; a especificacdo do
servico; a prestacdo do servico; e a operacdo e percepcado do cliente quanto ao

desempenho apresentado (Correa e Caon 2009).

Devido a isto, pode-se dizer que durante a producao do servigo ocorre um ou

mais encontros entre a organizacao e o cliente. Encontro de servi¢go € o periodo de
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tempo em que um cliente interage diretamente com qualquer aspecto da
organizacdo (funcionario, instalacdes, telefones, etc.) (Shostack apud Bitner et al
1990). Do ponto de vista do cliente, o encontro de servico € o proprio servico
prestado e de acordo com esse contato o cliente pode formar sua opinido a respeito
da qualidade do servico (Albrecht, 1998).

Um processo de servico pode ser composto por varios “"encontros de
servicos" que vao determinar a qualidade do servigco. Esses encontros de servicos
podem ser denominados como "momentos da verdade" (Gianesi e Correa 1994). O
ciclo de servigo é composto por um conjunto de momentos da verdade, ou seja, uma

sequéncia de eventos pela qual o cliente passa na medida em que recebe o servico.

A figura 6 ilustra O Ciclo de Servico proposto por Albrecht (1998).

Fim Inicio

Momento da

Verdade N Momento da

verdade 1

Momento da
Verdade 2

Momento da
Verdade 3

Momento da
Verdade 5

Momento da
Verdade 4

Figura 6 - O Ciclo de Servico. Adaptado de Albrecht (1998)

A proposta de Albrecht (1998) € que por meio dos momentos da verdade
deste ciclo, possiveis falhas possam ser identificadas e corrigidas minimizando o

impacto na qualidade do servico.
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A qualidade de um servico, devido as suas caracteristicas jA abordadas,
apresenta dificuldades na avaliacgdo de qualidade, principalmente quando

comparada com bens manufaturados.

Para cada tipo de servico pode existir um conjunto especifico de
determinantes de qualidade (Santos 2000).

Compilando-se as determinantes de qualidade proposta por Parasuraman et
al (1985) e Gianesi e Correa (1994) pode-se determinar um conjunto com cinco
determinantes de qualidade:

¢ Confiabilidade: entregar o servico conforme especificado, com preciséo,
consisténcia e seguranca;

e Rapidez: velocidade de atendimento e prontidao no atendimento;

e Tangibilidade: qualquer aspecto fisico do servico, como instalagdes,
maquinas e equipamentos utilizados etc.

e Acessibilidade: facilidade de se acessar o servico ou ainda acessar o

prestador de servicos;

Empatia: cordialidade, atencéo, saber compreender o cliente.

Cada momento da verdade nos diferentes tipos de servico, sofrerda um maior
ou menor impacto das diferentes determinantes de qualidade, assim como cada

determinante tem sua importancia em diferentes momentos da verdade.

2.7 Consideracdes

Neste capitulo foram abordados conceitos que servem de base para o
desenho e andlise de processos de servigos. E importante ressaltar que o desenho e
operacOes de servicos possuem particularidades que as distanciam do desenho e

operacGes de manufatura no que se refere aos processos.

Outro aspecto importante € que os modelos conceituais abordados foram

pesquisados diretamente nos trabalhos dos autores que os propde, pois foram
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observadas interpretacdes e adaptacdes livres nos trabalhos de outros autores que

os utilizam como referéncia.
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3 Técnicas de modelagem de servigos

Este capitulo aborda as técnicas mais usuais para se modelar/descrever
processos de servicos. Algumas técnicas dao maior énfase no projeto enquanto

outras dao maior énfase na andlise do processo.

3.1 Requisitos aplicaveis a umatécnica

Harrington et al (1997) definiram seis critérios para selecionar uma técnica de

documentacao de processos. Sao eles:

e Finalidade e fatores;

e Facilidade de uso;

e Documentacao existente;

e Simplicidade e facilidade na manutencgao;
e Carga de trabalho;

e Subjetividade.

A finalidade da documentacéao ira definir quais séo os fatores que deverao ser

documentados e também o nivel de detalhe necessario.

A facilidade de uso refere-se a utilizacdo e aplicacdo da técnica, tanto sobre

a Otica de quem elabora a documentacédo quanto sobre a 6tica de quem a utilizara.

A documentacdo que possa ja existir ira pesar sobre a técnica a ser escolhida
pois a organiza¢do pode possuir documentos ja elaborados assim como as pessoas

ja possuirem familiaridade e compreenséo desta técnica.

A documentacdo deve permitir mudancas e atualizacbes com facilidade

refletindo o seu status mais atualizado.

Uma técnica ndo pode demandar uma carga de trabalho para descrever o
processo que seja superior ao proprio desenvolvimento e manutencdo deste

processo.

As técnicas podem ser consideradas melhores ou piores baseadas em
critérios subjetivos, como por exemplo, a organizacdo dominar uma determinada

técnica.
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Além destes 6 critérios, uma técnica de diagramacdo deve espelhar as
necessidades do usuario; devera ser facil a sua utilizacdo; o uso de simbolos deve
ser limitado e simples, permitindo o entendimento por qualquer leitor; os textos
devem ser claros e concisos e com linguagem apropriada ao leitor; e os diagramas

devem ter uma organizacao visual clara e simples (Harrington et al. 1997).

Oito critérios (no contexto de projetos de servicos) sdo propostos por
Congram e Epelman (1995): a apresentacdo grafica do modelo deve ser
compreensivel a todos os leitores; a metodologia deve ter uma linguagem clara e
consistente; o modelo deve ser baseado em atividades e orientado a tarefas; os
niveis hierarquicos mais altos da organizacdo devem apoiar a utilizacdo da técnica;
os colaboradores da organizacdo devem participar no processo de desenvolvimento
do modelo; o modelo deve auxiliar os colaboradores a realizar suas tarefas; a
metodologia deve facilitar a gestdo dos servicos com relacdo ao controle do
processo; e deve fomentar a colaboracdo entre marketing, operacdes e recursos

humanos.

Ma (1999) definiu requisitos para 0 processo de servi¢cos. Estes requisitos

foram agrupados em requisitos funcionais e critérios técnicos. Sao eles:

1) Requisitos funcionais: facilitar a documentacédo dos processos; permitir
a validacdo do processo; e facilitar o entendimento e a comunicacéo do
projeto de processos de servigos entre as partes.

2) Critérios técnicos: aplicAvel a processos de servigcos; apresentar a
formalidade e padronizacdo apropriadas; permitir qualquer nivel de
detalhamento do processo; ndo permitir ambiguidade em sua

interpretacdo; e ser simples e facil de utilizar.
Santos (2000) propde cinco critérios, que denominou de requisitos:

1) Utilizacdo tanto para projeto como analise do processo de servicos.
Desta forma a mesma técnica pode ser utilizada permitindo facilmente
a manutencao quando necessaria.

2) Descricdo da experiéncia de servico do ponto de vista do cliente. A

técnica deve permitir ilustrar no fluxo do processo os momentos da
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verdade. Desta forma, a 6tica do cliente pode ser visualizada e deve

permitir um nivel de detalhamento adequado.

3) Utilizacdo de diagramas. Desta forma minimiza-se uma possivel
ambiguidade na compreenséo do processo de servico. Os diagramas
devem ser combinados com textos apresentados de forma organizada
e sistematica.

4) Facilidade de uso. A técnica deve facilitar a elaboracdo e a
compreensao, assim como deve ser entendida por todos os envolvidos,
estimulando a participacao de todos.

5) Suporte para a avaliacdo de desempenho do processo. E importante
gue a técnica permita a avaliacdo do desempenho em cada atividade.
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Requisitos 28 s &
Permitir representac¢dao do detalhamento desejado X X | X
Facilidade de uso X | X | X | X
Facilidade de manutencao X X
Esfor¢co necessario X
N3o ser subjetiva X | X | X | X
Documentagdo existente X
Facilidade de interpretacao X | X | X | X
Baseado em atividades e orientado a tarefas X
Compromentimento dos niveis hierarquicos X
Participacao dos colaboradores X | X | X
Auxiliar nas tarefas X
Facilitar a gestao X
Fomentar a colaboracdo entre areas X | X | X
Validag¢do do projeto X | X
Ponto de vista do cliente X
Utilizagdo no projeto e na analise X
Utilizacdo de diagramas X

Tabela 1 - Quadro comparativo de requisitos X autor
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A tabela 1 ilustra como 0s requisitos propostos por diferentes autores se

sobrepbem e se complementam, embora se baseiem em diferentes técnicas.

3.2 Requisitos propostos

Foram compilados o0s requisitos propostos pelos autores apresentados na

tabela 1, simplesmente agrupando-os por similaridade e natureza, gerando-se 0s

seguintes requisitos que devem ser atendidos por uma técnica de projetos e analise

de processos de servigos:

1)

2)

3)

4)

5)

Representacdo do ponto de vista do cliente: a técnica deve ser capaz
de ilustrar o processo de servico sobre a Gtica do cliente, permitindo a
identificacdo dos momentos da verdade (Albrecht, 1998). Desta forma
também pode ser utilizada como suporte a avaliagdo da qualidade do
servico prestado, bem como suporte a gestdo do servico, permitindo
gue acOes corretivas e/ou de monitoramento possam ser executadas
em cada momento da verdade.

Representacdo do detalhamento desejado: a técnica deve permitir a
representacdo do processo de servico permitindo a granularidade
necessaria para se cobrir toda a complexidade que um processo de
Servigos possa apresentar.

Facilidade de interpretacdo e uso: a técnica deve ser de facil
compreensdo permitindo o entendimento do processo de servigos,
independente do nivel hierarquico na organizacao.

Facilidade de manutencdo: a técnica deve permitir uma facil
manutencgdo para que a documentacéo sempre esteja atualizada e que
nédo despenda muito esforgo.

Validacdo do projeto de operacdo do servi¢o: a técnica deve suportar
etapas de validacao do processo, permitindo sua inspecéao e validacao

com o planejado.
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6) Auxilio nas tarefas: a técnica deve produzir evidéncias suficientes para
auxiliar na execucdo das tarefas que compde 0 processo de servico,
utilizando-a como ferramenta de apoio a operacao dos servicos.

7) Utilizagdo no projeto e na andlise: a técnica deve ser abrangente para
gue possa ser utilizada tanto no projeto do processo de servigcos como
em sua analise. Desta forma torna-se mais facil e agil qualquer
alteracdo no processo, assim como a sua gestdo, minimizando-se 0s
riscos.

8) Utilizacdo de diagramas: a técnica deve fazer uso de uma
representacdo combinada de diagramas e textos apresentados de
forma sistematica e organizada, evitando ambiguidade ou subjetividade

gue a linguagem natural permite.

3.3 Revisao das técnicas

3.3.1 Service blueprint

O Service Blueprint, apesar de ter sua origem nos fluxogramas de processos
industriais, foi a primeira técnica desenvolvida para 0 mapeamento dos processos de
servicos, diferenciando-se dos fluxogramas por considerar o aspecto da interacdo
com o cliente (Mello et al 2005). Ela foi desenvolvida por Shostack (1984) por
considerar que a causa principal das falhas nos processos de servicos era a falta de

um metodo sistematico para o projeto e o controle desses processos.

Esta técnica é uma representacao das transacdes que compde 0 processo de
entrega do servico, identificando tanto as atividades de linha de frente como as
atividades de retaguarda, separadas apenas pela linha de visibilidade. A técnica ndo
explicita quais sdo as entradas e saidas de cada atividade sendo algo especialmente

critico para processos complexos (Fitzsimmons e Fitsimmons 2000).

Os servicos ndo sao coisas e, portanto devem ser percebidos como

processos e nao como objetos. Desta forma, preservam as caracteristicas de
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intangibilidade, perecibilidade, simultaneidade na produgdo e consumo e

participacdo do consumidor na producéo do servigco (Shostack 1984).

A figura 7 apresenta um exemplo de Service blueprint.

Operagdes de linha de frente
Receber Servira

pedido do .
) refeicdo
cliente
Linha de visibilidade
Entregar o Colocar o Colocar a Buscar a
. N Preparar a . .
pedido na pedido na L refei¢gdo na refei¢do na
. . refeicdo ; .
cozinha fila fila cozinha

Operacoes de retaguarda

Figura 7 - Service blueprint para o processo de um restaurante - adaptado de Ramaswamy (1996)

O desenho de um service blueprint se apodia sobre a simbologia
utilizada no fluxograma tradicional (Shostack 1984).

Os principios que norteiam o service blueprint séo (Bitner et al 2007):

1) ldentificacdo dos processos: 0 primeiro passo na criacdo de um
service blueprint ¢é identificar e descrever 0s processos gque
constituem o servigo.

2) lIsolamento dos pontos de falhas: apds diagramar os processos
envolvidos, é possivel identificar os possiveis pontos de falhas.
Desta forma devem ser desenhados subprocessos para corrigir
possiveis falhas apontadas. Assim, as falhas podem ser
drasticamente reduzidas aumentando a qualidade do servico.

3) Estabelecimento da janela de tempo: € nesse momento que se
considera a execucado do servico e se define um tempo padrao

para a sua execucao.
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4) Andlise da lucratividade: na maioria das vezes um atraso na
execucao do servico pode afetar drasticamente a lucratividade.
Durante o desenho do servico, deve ser estabelecido um tempo
padrdo maximo antes que a lucratividade seja afetada. Desta
forma este padrdo auxilia na afericdo da performance e no

controle da uniformidade e qualidade do servico.

Estes principios auxiliam na reducdo de tempo e na ineficiéncia do
desenvolvimento de servigos, assim como fornecem uma visdo de alto nivel da
gestao do servico. Incentivam a criatividade, antecipam problemas e permitem que

um servico seja avaliado antes mesmo de sua implementacéo.

A técnica do service blueprint foi tdo bem assimilada que continua sendo
aceita, utilizada e citada frequentemente nas publicacbes na &area de gestdo de
servicos sempre se destacando o aspecto da identificacdo do processo sobre a 6tica
do cliente (Santos et al 2001).

Pelo fato de ter a mesma estrutura do fluxograma tradicional, o service
blueprint ndo estd focalizado na descricdo da completa experiéncia do cliente e,
além disso, ndo € capaz de detalhar a informacao sobre a experiéncia que o cliente

tem durante a prestacéo do servico (Tseng et al. 1999).

A técnica é orientada para a tarefa e ndo para o cliente, pois esta centrada
nas acbes e eventos observaveis que podem ser compreendido como tarefa
(Johnston 1999).

3.3.2 Fluxograma tradicional

Fluxograma é a representacdo grafica que apresenta a sequéncia de um
trabalho e/ou processo de forma analitica, caracterizando as operacdes e 0s atores
envolvidos, representando com racionalidade, l6gica, clareza e sintese rotinas ou
procedimentos em que estejam envolvidos documentos, informacdes e seus
responsaveis. Também pode ser denominado: flow-chart, grafico de seqiéncia,
gréfico de processamento ou carta de fluxo de processo (Oliveira 1986).
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Os principais aspectos desta técnica sdo: a padronizagcdo da representagao
dos métodos e procedimentos dos processos; facilidade de uso e compreenséo e

grande flexibilidade nas representacoes.

Esta técnica permite a identificacdo de redundéncias assim como pontos de
falhas.

O fluxograma faz uso de uma simbologia padronizada. E possivel a utilizag&o
de simbolos diferentes dos convencionais desde que nado oferecam dificuldade de
compreensao e sejam definidos previamente. Desta forma é possivel expandir seu

alcance utilizando simbolos complementares (Oliveira 1986).

A figura 8 ilustra alguns dos simbolos utilizados em fluxogramas.

Simbologia do fluxograma

Inicio e fim do processo D Atraso

Atividade (a¢do) do processo Processo pré-definido

Decisdo Agrupar

Documento ou registro gerado
ou usado na atividade

Classificar

Conexao Conexdo fora da pagina

Arquivamento ou armazenamento
de um material ou registro

Soma

Sentido do fluxo

| <o OUL

Figura 8 - Simbologia do fluxograma - adaptado de Oliveira (1986)
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A complexidade de um processo esta associada ao numero de atividades que

0 Mesmo possui assim como ao numero de opcdes possiveis no fluxo do processo
(Shostack 1987).

Desta forma, o fluxograma apresenta limitagbes, pois n&do permite a
representacdo de fluxos paralelos assim como possui limitagcbes na representacao
de multiplas alternativas. O fluxograma considera apenas a visdo da organizacao

nao considerando a participacao do cliente no processo (Santos et al, 2001).

A figura 9 ilustra um exemplo de um fluxograma de um processo macro de

venda e entrega de um produto.

C nico )

A 4

Recebe Pedido

Vendedor
Fazer
produto
©,
Entrega produto | | Consultando
- " mapa
Logistica e

Cliente
recebeu
?

Lan¢cando no Recebe Pagto
livro caixa

F 3
A J

Tesouraria

l
Com D

Figura 9 - Exemplo de um fluxograma - adaptado de Oliveira (1986)
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O nome fluxograma tradicional refere-se ao fluxograma no seu formato
original, uma vez que as derivacbes deste também podem ser chamadas pelo

mesmo nome, pois descrevem o fluxo (Santos et al 2002).

A funcédo béasica de um fluxograma é a documentacédo visual de um processo

permitindo a visualizacdo das areas envolvidas (Harrington 1993).

3.3.3 IDEFO

O IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition) € um método
criado pela forca derea dos Estados Unidos para avaliar e desenvolver fornecedores
(Cheung e Bal 1998 apud Mello 2005).

A familia IDEF é utilizada de acordo com diferentes aplicacbes sendo as
versbes mais importantes: IDEFO, IDEF1, IDEF1X, IDEF2, IDEF3, IDEF4 e IDEF5,
porém na modelagem de negdcios as mais usuais sao a IDEFO e a IDEF3 (Aguilar-
Saveén 2004).

A IDEFO inclui a IDEF1 que captura as necessidades de informacédo do
processo e a IDEF2 que documenta o comportamento dindmico do processo. O
IDEFO apresenta uma abordagem hierarquica do processo, onde uma descri¢cdo do
processo é decomposta em atividades que o compdem permitindo um detalhamento
adequado ao nivel que se deseja, desta forma, cada atividade é descrita por uma
acao dentro de uma caixa sendo que as entradas sao ilustradas por setas a direta
da caixa e as saidas com setas a esquerda. Ja os controles do processo sao
dispostos por setas entrando pelo topo e os equipamentos de controle por baixo da
caixa. Essas caixas sdo colocadas em sequéncia, mostrando a interacao entre as
atividades (Fulscher e Powell 1999).

As informacdes de controle podem ser ilustradas como um plano de negocios
ou ainda uma legislacéo que regulamenta aquela atividade. Os recursos podem ser
ilustrados como pessoas, maguinas ou equipamentos. As entradas podem ser
ilustradas como materiais, insumos ou requisitos. As saidas podem ser ilustradas

como produto, documento ou servigo.

A figura 10 ilustra uma atividade genérica representada por um IDEFO.
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Informacdes de controle

Entrada =———>»| Funcdo/Atividade p——> Saida

Mecanismo Chamada

Figura 10 - IDEFO Representacdo de uma atividade. Adaptado de Draft Federal Information —
Processing Standards Publication 183 (1993)

Uma qualidade do IDEFO ¢é a identificacao precisa dos recursos envolvidos no
processo, sejam eles humanos, materiais ou ainda informacgdes, descrevendo o que
uma organizagéo faz, permitindo o questionamento se as atividades s&o de fato

relevantes (Santos et al 2002).

Ndo ha uma légica especifica, nem uma nocdo de tempo associado ao
processo, o que prejudica a descricdo da experiéncia do cliente pois néo ilustra os
momentos da verdade. Outro aspecto € que a énfase do IDEFO ndo esta na
sequéncia de atividades, mas sim no conteido das atividades e nos recursos

envolvidos (Plaia e Carrie 1995, apud Santos et al 2002).

A figura 11 apresenta a decomposicdo de uma funcao/atividade permitindo
um refinamento no detalhamento. Esta decomposicdo deve ocorrer até que se

obtenha a granularidade desejada.
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Figura 11 - Detalhamento de funcao IDEFO Adaptado de Draft Federal Information — Processing
Standards Publication 183 (1993)

3.3.4 Walk-through-audit (WTA)

O Walk-through-autid tem como base o0 pacote e 0 processo de servicos €

comumente referenciado pela sigla WTA (Fitzsimmons e Fitzsimmos 1998).

De acordo com Santos et al (2001) o walk-through-audit é:

"uma espécie de auditoria do servico baseada em uma série de

guestdes dirigidas aos clientes e gerentes de servicos, relativas ao processo e ao

pacote de servi¢os"

O WTA analisa o processo de servicos sobre a otica do cliente; Para tanto,
sao estruturadas questdes referentes a cada etapa do processo de servi¢os, visando
sempre a avaliagdo do momento da verdade. Os clientes avaliam por meio destas
guestdes atribuindo uma nota entre 0 e 5. Estas questdes devem cobrir todos os

niveis de detalhamento do processo. Este(s) questionario(s) deve ser respondido
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pelo cliente durante ou imediatamente apds o servigo. Desta forma torna-se uma

técnica de analise do processo de servico pois consegue captar a percepcao do

cliente durante os momentos da verdade (Fitzsimmons e Fitzsimmons 1998). Estes

guestiondrios sédo aplicados pelo pessoal de operacdes do servico e ndo deve ser

confundida com questionarios de pesquisas de satisfacdo do cliente, pois estes sao

aplicados pelo pessoal de marketing e identificam a satisfagcdo do cliente com

relagcdo ao processo de servicos como um todo (Santos et al, 2001).

A aplicacdo do WTA deve seguir cinco etapas (Koljonen e Reid 2000 apud
Santos et al 2001):

1)

2)

3)

4)

5)

A primeira etapa é a elaboracdo de um fluxograma do processo de
criacdo e entrega do produto na perspectiva do cliente, podendo ser
utilizada qualquer técnica de representacao grafica.

A segunda etapa € o planejamento e teste, onde sera definido o
guestionario e escolhida uma amostra de clientes onde este
guestionario sera aplicado. Uma amostragem interessante é o pessoal
da geréncia que complementard a visdo dada pelos clientes. Desta
forma, é possivel avaliar os resultados que o questionario trara. Se
possivel deve ser aplicado aos clientes de organizagdes concorrentes
definindo-se assim padrdes de benchmarking.

A terceira etapa é a consolidacéo e a andlise dos resultados obtidos. A
énfase deve ser nas pontuagcdes mais baixas em relacdo a
concorréncia e nas diferencas de pontuacdo entre a geréncia e 0s
clientes.

A quarta etapa € a identificacdo clara e concisa das deficiéncias e
programas para sua melhoria.

A quinta e Ultima etapa visa a melhoria continua, portanto repita os

passos 1 a 4.

A figura 12 ilustra estas cinco etapas.
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|dentificacdo ﬁ
das Elaboracdo do

deficiéncias e fluxograma
programa de do processo
melhorias

Melhoria continua

Consolidagao Planejamento
e analise dos e teste do

resultados ‘ I questionario

Figura 12 - Etapas do WTA. adaptado de Santos (2001)

A técnica do WTA foi utilizada em um escritério de advocacia de pequeno
porte em Hong Kong (Koljonen e Reid 2000). De acordo com os autores, as leis de
Hong Kong ndo permitem o uso de campanhas publicitarias para atrair novos
clientes e, portanto, é fundamental que os clientes estejam satisfeitos para que
possam trazer novos clientes. Desta forma, o WTA foi utilizado visando analisar
guatro estagios do processo de servigo: pré-chegada, chegada, consulta e avaliacdo
agregada de desempenho. Assim, apds a aplicacdo dos questionarios, os autores
puderam comparar as pontuacdes obtidas dos clientes com as obtidas da
concorréncia e das geréncias. Desta forma conseguiram avaliar as diferencas entre
as percepcoes dos clientes e as gerenciais, assim como em relagdo a concorréncia
(tabela 2).

As analises efetuadas por questdes estruturadas, de acordo com Johnston

(1999), podem comprometer o resultado final, pois ndo possuem flexibilidades para
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avaliar a percepcao do cliente ao longo do processo, além de que elas necessitam

do suporte de uma técnica de representacao grafica, ndo sendo, portanto completa.

A tabela 2 apresenta a compilac&o dos resultados obtidos por Koljonen e Reid

(2000).

Média dos Desvio
clientes padrao
Pré-chegada
Cortesia atendimento telefonico 4.47 0.64
Prestabilidade dos funcionarios 4.47 0.64
Habilidade de ouvir as preocupacgdes dos clientes 4.20 0.77
ExplicagGes claras e concisas sobre as taxas inicias e procedimentos 4.60 0.51
Conveniéncia do horario de atendimento 3.53 0.52
Chegada
Acesso ao escritorio 3.67 0.49
Prontiddo no atendimento de chegada 4.47 0.84
Aparéncia do escritério 3.33 0.49
Nivel de conforto da recepcgao 4.33 0.81
Disponibilidade de materiais de leitura na recep¢ao 4.60 0.50
Consulta
Estimativa do tempo de atraso antes da reunido com a equipe técnica 3.40 0.99
ExplicagOes claras e concisas sobre as taxas inicias e procedimentos 4.67 0.49
Habilidade de ouvir as preocupacgdes dos clientes 4.40 0.83
Até que ponto a opinido do cliente é solicitada 413 1.06
O quanto as perguntas feitas pela equipe é apropriada 473 0.45
Preparagdo da equipe para a reuniao 4.73 0.45
Prestabilidade da equipe 4.33 0.72
Abordagem utilizada pela equipe 4.27 0.96
Nivel de privacidade durante a consulta 4.87 0.35
Profissionalismo da equipe 4.60 0.63
Avaliagao agregada de desempenho
Tempo de espera 4.00 0.53
Atmosfera do escritorio 3.47 0.64
Atitude da equipe 4.27 0.79
Conhecimento/competéncia da equipe 4.73 0.46
Qualidade do servico provido 4.33 0.48

Tabela 2 - Resultado de um WTA em um escritério de advocacia. Adaptado de Koljonen&Reid(2000)
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3.3.5 IDEF3 adaptado

O Modelo IDEF3 adaptado, proposto por Tseng et al (1999), pode representar

a experiéncia do consumidor durante o processo de producéo do servico.

Ainda de acordo com os autores, o IDEF3 & uma técnica de desenho de
processos baseada na combinacao de elementos graficos e textos apresentados de
forma organizada e sistematizada e deve ser entendida como uma técnica para
apoiar a andlise, fornecer a logica para potenciais mudancas, especificar requisitos

ou ainda, como apoio ao projeto e atividades de integracao.

A descricdo de um processo no IDEF3, de acordo com Mayer et al (1995),
baseia-se inicialmente em um cenario ou estoria. Este cenario deve ser entendido
como uma situacdo recorrente, ou ainda como um conjunto de situacdes que
descreve um, ou um conjunto de problemas a serem resolvidos por qualquer

organizacao ou sistema.

O papel principal de um cenario € interligar a descricdo dos processos IDEF3
estabelecendo o0s dominios envolvidos. Identificar, caracterizar e nomear

corretamente cenarios sao fundamentais para o processo de criagdo de um IDEF3.

Ainda de acordo com os autores, a técnica do IDEF3 é composta de duas

visdes: a centrada no processo e a centrada no objeto.

A visdo centrada no processo, ou fluxo do processo, é composta por unidades
de comportamento (UDC), ligagOes e caixas de juncdes. A UDC representa uma
funcdo ou atividade que é realizada no processo ou pelo processo e pode estar
ligada a uma ou mais UDCs por meio de ligacbes precedentes que indicam a
sequéncia (ordem) das UDCs; As ligacOes relacionais que representam o(S)
relacionamento(s) entre UDCs; e as liga¢cOes de fluxo de objeto que permitem a

representacdo da participacdo de um objeto entre as UDCs.

A visdo centrada no objeto descreve toda a informacdo sobre como varios
tipos de objetos sdo transformados em outros tipos por meio do processo ou como
alteram seus status. Um objeto é qualquer coisa fisica ou conceitual que é

reconhecida e referenciada pelos participantes do cenario.
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O IDEF3 apoia-se apenas no diagrama de processo, onde efetuaram

modificagcdes. Denominaram unidade de

unidade de atuacao do cliente (UAC) cada

comportamento do cliente (UCC) ou

atividade em que o cliente participa do

processo em substituicAo ao nome unidade de comportamento (UDC) utilizado no

IDEF3 original. Foi adotado o retangulo como representacdo de uma UCC. Este

retangulo deve conter o nome e o numero da unidade. A base do IDEF3 adaptado

sado as unidades de comportamento do

momentos da verdade do processo de

cliente (UCC) que correspondem aos

producdo do servigo. Isto demonstra

claramente que o IDEF3 adaptado somente representa as atividades de linha de

frente (Tseng et al 1999).

Simbolos Esquematicos do Processo

Simbolos Esquematicos do Objeto

Simbolos UCC

Etiquetas UCC

N2 do N6 N2 IDEF

Ligacdes
EEE——— Ligagdo Precedente Simples
—8—

—g—> Ligagdo Precedente Restringida

""""""""" Ligacdo Relacional
Juncdes
AND |EI AND Sincrono

[|E| OR I]EI] OR Sincrono
XOR

Simbolos do Objeto  Simbolos Individuais

Etiqueta
individual
®

Etiqueta de
Estado de
objeto

LigacBes
—_— Ligagdo de Transigdo Fraca

—b Ligagdo de Transigdo Forte

Etiqueta de Simbolo de relagdo de primeira
Relacionamento Ordem e n-lugar
Simbolo de relagdo de segunda

Ordem e 22, lugar

Juncdes Simbolos de Conexdo

Referéncias e Notas

Referéncia continua e de chamada Referéncia de chamada e espera Nota
Tipo de Tipo de Identificador da nota
referéncia/etiqueta referéncia/etiqueta
Localizador Localizador

Figura 13 - Elementos sintaticos IDEF3 adaptado de Mayer et al (1995)
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A figura 13 mostra os elementos sintaticos usados na representacdo do
IDEF3.

As UCCs podem ser decompostas da mesma forma que as atividades sao no

IDEFO obedecendo-se sempre a hierarquia.

O IDEF3 adaptado inicia-se com um diagrama simplificado que ilustra uma
UCC com um nivel de abstracdo bem elevado, pois ndo se deve iniciar o diagrama ja
com algum nivel de detalhamento. Um nome e um nuimero sdo dados a cada UCC
definida. A figura 14 ilustra a rede de comportamento de um cliente durante a

experiéncia de compra em uma loja.

(Cliente) Escolhe os Paga e sai da
Entra na loja .| produtos 5 loja
1 2 3

Figura 14 - Representacédo de alto nivel de umarede de comportamento de um cliente
adaptado de Tseng et al (1999).

As caixas ilustram as UCCs, as setas sado utilizadas para expressar a ordem
em que as UCCs ocorrem. Se duas UCCs sdo conectadas por uma conexao

precedente, uma instancia da primeira habilita a instancia da segunda.

As UCCs sao interconectadas pelas setas e pelas juncoes. Estas por sua vez,
sdo utilizadas para expressar sincronia ou assincronia entre as atividades e

convergéncia e divergéncia no fluxo do processo (Plaia e Carrie, 1995).

No IDEF3 adaptado (Tseng et al 1999) somente sdo consideradas as jun¢cdes
assincronas ndo vinculando o inicio e/ou término de atividades paralelas. Desta
forma, o numero de junc¢des foram reduzidos de 10 para 6 tipos. As juncdes podem
ser do tipo "&" (and), quando todas as atividades relacionadas a juncédo acontecem,
do tipo "O" (or) quando pelo menos uma das atividades acontece, ou do tipo "X"

(xor) quando apenas uma atividade acontece. As atividades séo divergentes quando
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realizadas a partir da jungcdo e convergentes quando as atividades terminam na
juncéo (Santos 2000).

Além do diagrama de processo, o IDEF3 faz uso de um instrumento
denominado documento de elaboracdo. Este documento é feito apds a elaboracdo
do diagrama definindo-se o primeiro nivel de abstracédo da UCC. E neste documento
em que ocorre o detalhamento de como cada UCC deve ser construida e é

composto por cinco elementos:

1. Nome/rotulo da UCC: Toda UCC deve possuir um nome que a
identifigue e que seja Unico, ndo podendo existir outras UCC com o
mesmo nome;

2. Objeto de contato do cliente: durante a experiéncia do processo de
servico, 0 cliente tem contato com o0s elementos do processo,
entretanto cada cliente tem sua percepcao de valor do servico que esta
utilizando. O objeto de contato do cliente pode ser definido como uma
entidade definida, real ou abstrata, que é percebida pelo cliente
guando ele executa seu papel no processo. O objeto de contato do
cliente sdo os elementos operacionais que afetam a percepcao de
valor do cliente. Estes objetos podem ser empregados, instalacfes
fisicas ou equipamentos;

3. Atributos do objeto de contato cliente: estes atributos descrevem as
caracteristicas do objeto de contato cliente e demonstra suas
propriedades estéaticas. Por exemplo, definimos como "caixa de
pagamento” como o objeto de contato relacionado com a UCC "Paga e
sai”, sendo que possui atributos como localizagdo, area ocupada, ou
formas de pagamento;

4. OperacOes entre o objeto de contato cliente: isto é utilizado para
caracterizar os objetos de contatos identificados sob a oOtica dos
aspectos comportamentais dos proprios objetos. Sao fung¢des ou
transformacdes que podem ser aplicadas pelo ou no cliente, ou ainda
nos outros elementos do sistema de operacéo do servigco. Por exemplo:

a UCC "Paga e sai" executa a operacao "recebe pagamento”;
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5. Relacdes entre o0 objeto e o cliente: existem relagdes entre os clientes
e 0s objetos de contato cliente. Estas relagcbes podem ser registradas
em diversas perspectivas. Os autores recomendam que sejam
registradas sobre a seguinte perspectiva: Quais operacbes sé&o
realizadas em um objeto de contato cliente tendo os clientes como
operadores? Quais séo os efeitos que o objeto de contato cliente tem
sobre os clientes? O que é pedido do cliente pelo objeto de contato

cliente?

A figura 15 ilustra um documento de definicdo com seus cinco elementos.

Documento de Elaboracao Ref. No.

Nome da UCC:
Roétulo da UCC:

Objeto de contato cliente

Atributos do objeto de contato cliente

Operagdes entre o objeto de contato cliente

Relacdes entre o objeto e o cliente

Figura 15 - Documento de Elaboracé&o - Adaptado de Tseng et al (1999)

O IDEF3 adaptado néo representa as atividades executas na retaguarda,
além de que ndo é completo quanto a avaliacdo de desempenho do processo
(Santos 2000).
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3.3.6 Linguagem de representacao para projeto de processos de servi¢cos

A linguagem de representacao para projeto de processos define uma técnica
gue faz uso de uma linguagem prépria para especificar, visualizar, construir e
documentar o projeto de processos de servicos (Ma 1999). Neste trabalho, a autora
se baseia nas linguagens ja existentes de modelagem de processos e na
modelagem orientada a objeto. Nesta técnica é proposta uma linguagem grafica e
uma linguagem formal equivalente a gréfica, mas voltada a aplicacbes

computacionais.

O processo de servigcos € dividido em trés conjuntos de representacdes:
resultado do processo, processo do cliente e o processo do empregado. Sendo que
o resultado do processo € o conjunto de beneficios que o cliente recebe. Outro
aspecto importante é que o processo do cliente € o que acontece na linha de frente
e engloba os momentos da verdade e o processo do empregado € o que acontece

na retaguarda (Ma 1999).

A técnica é muito mais ampla do que a simples representacdo do servico e €
dividida em trés etapas. Na primeira sdo especificados os beneficios e requisitos sob
a oOtica do cliente. Para representacdo desta etapa, utiliza-se o diagrama de
definicdo do servico. Na segunda etapa € definido o processo do cliente, sendo que
para tanto € utilizado o diagrama do fluxo de processo do cliente. Na terceira e
ultima etapa é desenvolvido o processo dos empregados sendo utilizado o diagrama
do fluxo de processo dos empregados. A autora € enfatica em ressaltar que o
servico deve sempre ser projetado iniciando-se pelo cliente e terminando-se na

organizacao.

Esta linguagem representa um guia completo para projetos de servicos,
incluindo-se medidas e padrdes de desempenho, 0 que enriguece bastante a andlise

do processo (Santos et al 2001).

A figura 16 ilustra o diagrama de definicdo de servicos.



Figura 16 - Diagrama de definicdo de servi¢co para uma lanchonete fast food de uma universidade. Adaptado de Ma (1999)
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O diagrama de definicdo de servicos contém os fatores estabelecidos no
conceito do servico e especifica 0 pacote de servigos. Este diagrama demonstra os

beneficios que o servico oferece ao cliente (Ma 1999).

A complexidade da técnica é alta sendo que a definicdo do servico é 0 mais
simples e transforma os conceitos do servico nos beneficios que o cliente percebe.
Os outros dois diagramas sdo bastante complexos necessitando para a sua
compreensdo e utilizacdo de estudos aprofundados da linguagem (Santos et al,
2001).

3.3.7 Design Thinking

De acordo com Brown (2010), o uso do design para o desenvolvimento de
solugbes tem sido estudado had mais de trinta anos por diversas escolas de
pensamento, como arquitetura, ciéncias e artes sendo que mais recentemente sua
aplicacdo se estendeu para os negocios. O autor enfatiza que o termo design é
frequentemente associado a aparéncia de um produto, no entanto o design thinking
resgata a maneira como o designer percebe as coisas e interage sobre elas, ou seja,
0 processo de criacao e interferéncia que o designer domina. Desta forma, a analise
do problema é feita de forma diversa, sendo necessario o0 conhecimento de multiplos

aspectos que o envolvem.

Para o sucesso do design thinking o usuério deve desenvolver as seguintes

gualidades pessoais (Brown 2010):

1. Empatia: deve ser capaz de imaginar o mundo em multiplas
perspectivas (colegas, clientes, consumidores, usuarios finais, futuros
consumidores etc.). Conhecendo-se essas perspectivas € possivel
entender as necessidades de cada uma delas;

2. Pensamento integrador: ndo deve se limitar apenas a analise do
processo analitico, mas sim ser capaz de ver todos os aspectos, até

mesmo os contraditorios de uma possivel solucao;
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3. Otimismo: deve assumir que ndo importa o quao desafiadores séo as
limitacGes do problema, pelo menos uma solucéo potencial sera melhor
do que as demais;

4. Experimentalismo: inovagdes significativas ndo provem de ajustes
incrementais. Deve se debater as questdes e explorar as restricdes de
forma criativa;

5. Colaborativo: ndo ha mais o mito do génio criativo isolado, a crescente
complexidade dos produtos, servigos e experiéncias necessita da
interdisciplinaridade, ou seja, pessoal de diversas areas atuando

colaborativamente na solucéo do problema.

Ainda de acordo com o autor, o design thinking pode ser dividido em trés
etapas nédo lineares, ou seja, as etapas podem ser moldadas e configuradas de
modo que contemplem a natureza do problema. Desta forma um projeto pode

comecar em qualquer uma das etapas.

A figura 17 ilustra as etapas do design thinking.

T

Prototipacao |«<—— Ideacao

Figura 17- Etapas do design thinking. Adaptado de Brown (2010).
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A imersao, também chamada de etapa de inspiracao, tem como seu principal
objetivo a abordagem do problema sob multiplas éticas (cliente, organizacéo, usuario
final etc.). O primeiro objetivo desta etapa € o entendimento inicial do problema ja se
estabelecendo os cenarios e definindo-se o escopo. O segundo objetivo € a
identificacdo de necessidades e oportunidades, ou seja, requisitos, que irdo
direcionar a etapa seguinte (Ideacao). Ao final desta fase todos os dados coletados
sdo compilados e traduzidos em ferramentas como Personas, Mapas Conceituais,

diagrama de afinidades etc.

A etapa ideacédo tem como objetivo gerar ideias para o projeto de acordo com
0 contexto do assunto trabalhado. Esta etapa conta, além da equipe multidisciplinar
do projeto, com profissionais de outras areas que dominem o tema em estudo.
Normalmente utiliza-se a técnica do Brainstorm gerando-se ideias que sé&o

capturadas por meio de algum instrumento como, por exemplo: o cardapio de ideias.

A terceira e Ultima fase € a prototipacdo que tem como objeto auxiliar na
validagdo das ideias geradas e apesar de ser a ultima fase do design thinking ela
pode ocorrer ao longo do projeto desde a imersdo e/ou ideacdo. E no protétipo que
ocorre a tangibilizacdo da ideia, ou seja, a passagem do abstrato para o fisico. Desta

forma é possivel representar a realidade mesmo que de forma simplificada.

Design thinking € um negoécio baseado na prototipagem, uma vez que vocé
ndo abandona uma ideia, vocé a constréi. Para isso, é de fundamental importancia
gue a organizacao inicie o processo com o consumidor, obtendo as suas impressoes
sobre produtos, servigos e processos. O processo deixa de ser um funil e passa a
ser uma espiral, na qual essas fases evoluem até que o todo se torne viavel (Brown
2010).

O caminho para conseguir a solucdo ideal passa por desvendar a
necessidade dos clientes avaliando solu¢des tecnologicamente confiaveis e por uma
estratégia de negaocio viavel; de modo a converter em valor para o consumidor e em

oportunidade de mercado para a organizagao (Brown 2010).

O design thinking trabalha intensamente a criacao de hipéteses, que resultam
das sessdes de criatividade que criam e reciclam o conhecimento gerado pela

prototipagem. Os protétipos desenvolvidos tém como objetivo transpor as barreiras
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gue bloqueiam solucbes eficazes e realmente inovadoras. Para isso, as hipéteses
séo trabalhadas, de forma rapida e com custo reduzido e com a finalidade de evoluir

o desenvolvimento da ideia.

Esses protétipos podem ser desenvolvidos de diferentes formas, seja como
modelos pouco sofisticados, como papel, histérias em quadrinhos e interpretacdes,
ou sob formas mais elaboradas.

z

O principal resultado desse processo ndo é a minimizacdo de riscos e o0
levantamento do potencial de lucratividade do protétipo em si, como nos modelos
tradicionais, mas o aprendizado sobre os pontos fortes e fracos da ideia, além da
identificacdo de novos rumos para esse prototipo. A prototipagem € mais um dos
estagios da criacdo e concepcdo da ideia. Nos estagios iniciais, ela é importante
para gerar ideias, invertendo o pensamento tradicional de imaginar para criar,
trazendo a tona a logica de criar para visualizar e imaginar novas alternativas e
solucbes. Todo o processo inicial esta baseado na ideia de criar oportunidades e
solugbes (pensamento divergente) para somente depois comecar a trabalhar na

escolha das melhores solugdes (pensamento convergente) (Brown 2010).

O design thinking define o modo como é abordado um problema, por meio do
levantamento das questdes-chave que guiardo o0 processo de criacdo de
oportunidades  desejaveis ao consumidor, tecnicamente  possiveis e
mercadologicamente viaveis e usando o modo como um designer pensa, ou seja,
por meio da criagcdo de hipéteses e utilizagdo do conhecimento para desenvolver
solucbes eficazes, sempre tendo em mente a busca continua por solucdes
especificas e focadas no usuario e usando a rapida prototipagem e materializacéo
da solugéo desenhada, de modo a criar muitas oportunidades e selecionar aquelas

de maior impacto.

O design thinking faz uso livremente de técnicas de modelagem escolhendo-
as de acordo com o foco desejado podendo inclusive empregar mais de uma técnica

com o mesmo objetivo (Brown 2010).
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3.3.8 Conformidade das técnicas com os requisitos propostos

Cada técnica é analisada verificando-se a aderéncia a cada um dos oito

requisitos propostos no item 3.2 Requisitos propostos:

1) Representagéo do ponto de vista do cliente;
2) Representacdo do detalhamento desejado;
3) Facilidade de interpretacao e uso;

4) Facilidade de manutencéo;

5) Validacao do projeto de operacédo do servico;
6) Auxilio nas tarefas;

7) Utilizac&do no projeto e na andlise;

8) Utilizagéo de diagramas.
De acordo com a conformidade encontrada, as técnicas sao classificadas em:

e Nao Atende;
e Atende Parcialmente;
e Atende.

7

O resultado final desta classificacdo é apresentado na figura 18 - Quadro

comparativo Técnica X Requisitos, apos a analise.

O service blueprint é orientado para a tarefa e ndo orientado para o cliente e
esta centrada nas acdes e eventos observaveis que podem ser compreendidos
como tarefa (Johnston 1999), além de que ndo esta focalizado na descricdo da
completa experiéncia do cliente e ndo é capaz de detalhar a informagédo sobre a
experiéncia que o cliente tem durante a prestacdo do servigo (Tseng et al 1999). A
técnica também ndo explicita quais sdo as entradas e saidas de cada atividade

sendo algo extremamente critico para processos complexos.

Devido a estes fatores foi classificado como atende parcialmente no requisito
representacdo do ponto de vista do cliente e auxilio nas tarefas; e ndo atende no

requisito validacao do projeto de operacao do servigo.

O fluxograma tradicional ndo considera a participagéo do cliente no processo,
considerando apenas a visdo da organizacao, também néao permite a representacéo

de fluxos paralelos assim como possui limitagdes na representacdo de mdultiplas
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alternativas (Santos et al 2001). O fluxograma apresenta deficiéncias para capturar

processos que envolvam interacdes entre entidades (Sampson 2012).

Estas limitacbes levam a classifica-lo como atende parcialmente nos
requisitos: representacdo do detalhamento desejado e auxilio nas tarefas; e néo
atende nos requisitos: representacdo do ponto de vista do cliente e validacdo do

projeto de operacao de servicos.

O IDEFO ndo possui uma logica especifica e nem uma nocdo de tempo
associado ao processo, 0 que prejudica a descricdo da experiéncia do cliente, pois
nao ilustra os momentos da verdade. Outro ponto importante é que ndo da énfase
na sequéncia de atividades, mas sim no conteudo das atividades e nos recursos
envolvidos (Plaia e Carrie 1995 apud Santos et al 2002 e Mello 2005).

Isto leva a classificA-lo como atende parcialmente nos requisitos:
representacdo do detalhamento desejado, facilidade de interpretacdo e uso,
facilidade de manutencdo e validacdo do projeto de operacdo do servico; e nao

atende no requisito: representagédo do ponto de vista do cliente.

O walk-through-audit pode ser considerada uma espécie de auditoria de
servico, baseada em questionarios relativos ao processo e ao pacote de servicos

(Fitzsimmons e Fitzsimmons, 1998).

s

Desta forma é classificado como atende parcialmente nos requisitos:
representacdo do ponto de vista do cliente, representacdo do detalhamento
desejado e facilidade de interpretagdo e uso; e nao atende: facilidade de
manutencéo, auxilio nas tarefas, utilizacdo no projeto e na analise e utilizacado de

diagramas.

O IDEF3 adaptado nao engloba os processos executados na retaguarda e

compromete a representacédo do detalhamento (Santos et al 2001).

7

Com isto é classificado como atende parcialmente nos requisitos:
representacdo do detalhamento desejado e validacdo do projeto de operacdo do

Servigo.

A linguagem de representacdo para o projeto de processos de servicos €

prejudicado no auxilio das tarefas devido a alta complexidade no entendimento dos
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seus diagramas (Ma 1999), o que torna a facilidade de interpretacdo e uso e a

facilidade de manutencéo impossiveis de serem alcancadas.

Portanto, é classificada como: atende parcial no requisito: auxilio nas tarefas;
e nao atende nos requisitos: facilidade de interpretacdo e uso e facilidade de

manutencao.

O design thinking pode livremente lancar méo de inUmeras técnicas para o
desenvolvimento e analise do processo de servicos (Brown 2010). O que o
classificaria como atende parcial em todos os oito requisitos. O sucesso ou fracasso
esta vinculado diretamente a escolha assertiva da técnica a ser empregada.

Embora o design thinking se posicione como uma metodologia, ou ainda
como um processo de criacdo que faz uso de técnicas e ndo simplesmente como
uma técnica (Brown 2010), ele foi mantido no quadro final visando-se obter um
elemento comparativo (benchmarking).
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3.3.9 Consideracdes finais

A revisdo da literatura demonstrou a importancia da utilizacdo das técnicas,
assim como cada técnica foi desenvolvida para um fim especifico, justificando os
resultados. A utilizagdo de mais de uma técnica em conjunto, ou ainda sua

adaptacao, pode facilmente cobrir todos os requisitos propostos.
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4 Estudo de Caso

4.1 Relato e caracterizagcao da organizagéo estudada

O Governo do Estado de Sao Paulo dentro da fase melhoria da gestéao interna
dos 6rgaos e eficiéncia dos processos administrativos (Diniz, 2005) criou o programa
Poupatempo e inaugurou o primeiro posto de atendimento em 1997. Um posto
Poupatempo, € um local fisico, onde se redne um leque amplo de o6rgdos e
empresas prestadoras de servicos de natureza publica, atendendo sem
discriminacdo ou privilégios (Poupatempo). Atualmente sédo disponibilizados mais de

400 servicos. Cada servico € prestado diretamente pelo 6rgao responsavel.

O Governo do Estado de Sao Paulo denomina Padrdo Poupatempo de
Atendimento, a estratégia de reunir varios servicos em um unico local, com areas de
espera com conforto, atendimento padronizado e funcionarios capacitados,
permitindo ao cidadao reduzir os custos e tempo de deslocamentos e propiciando

uma imagem de governo unificado.

Hoje € comum a imprensa fazer referéncias a este padrdo de atendimento
(JOVENPAN).

Esta aparente integracao de servicos se da apenas pelo compartilhamento do
espaco fisico, sendo que, o atendimento e o servico permanecem sendo oferecidos
diretamente pelo érgdo prestador ndo ocorrendo integracdo entre os 6rgaos. Desta
forma, o cidaddo torna-se o elemento integrador percebendo a fragmentacdo dos

processos dos servicos.

O programa Poupatempo hoje é composto de 31 postos de atendimento fixos
sendo: 6 na cidade de Sao Paulo (capital), 4 na grande S&o Paulo, 2 no litoral e 19

no interior do Estado (Poupatempo).

Em 2011, estes postos totalizaram cerca de 34,5 milhdes de atendimentos e 0
programa Poupatempo acumulou a marca de cerca de 307 milhdes de atendimentos
desde a inauguracdo de seu primeiro posto em 1997 localizado na Praca da Sé no

centro da cidade de Sao Paulo.


http://www.poupatempo.sp.gov.br/
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Todos os anos sao realizadas pelo IBOPE pesquisas de avaliagbes em todos
0S postos, com o intuito de avaliar a qualidade no atendimento prestado. As

pesquisas sdo efetuadas no ultimo bimestre do ano e divulgadas no ano seguinte.

A Ultima pesquisa divulgada (2011) refere-se a amostra coletada em 2010 e

demonstrou que 97% dos entrevistados aprovam o servico.

Esta pesquisa analisou também a avaliacdo geral dos servi¢cos de cada posto.
Os postos de Jundiai, Taubaté e Bauru obtiveram 100% de notas 6timo e bom. Os
postos de Jundiai e Taubaté participam pela primeira vez da pesquisa por terem sido
inaugurados ap6s a pesquisa 2009. O Posto Sé apresenta um indice de 86% de

notas 6timo e bom.

Desta forma, pode-se concluir que a medida que o tempo passa, os cidadaos
tornam-se mais exigentes nas avaliacbes 0 que causa uma queda nos percentuais

de aceitacao.

A tabela 3 ilustra o resultado geral da pesquisa realizada em 2010 e divulgada

em 2011 (Fonte: Poupatempo).

Respostas %
E um servigo que aprovo 97%
O Poupatempo respeita o cidadéao 94%

D& um bom atendimento ao usuario 95%

E um orgulho para S&o Paulo 95%
E bem organizado 94%
Tem funciondrios atenciosos 89%
Tem funciondrios bem treinados 92%

Tabela 3 - Pesquisa Ibope 2010 - Programa Poupatempo. Fonte:

http://www.poupatempo.sp.gov.br/pesquisas/pes_ib_2010.asp

O posto de Sorocaba, que n&do aparece na pesquisa 2010, foi inaugurado
apos a pesquisa e em 50 dias de funcionamento apresenta problemas devido a
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crescente procura pelos seus servicos, conforme a matéria publicada no site da

radio Antena 1:

"30 de margo de 2012 por antenal
Filas no Poupatempo crescem e atendimento recebe criticas.

Em 50 dias de funcionamento o Poupatempo Sorocaba ja atendeu
58,8 mil pessoas. A média de atendimento diario é de 1.200 pessoas, mas
neste més de janeiro, devido as férias escolares, a procura pelos servi¢os da
unidade cresceu 10%, resultando no atendimento de até 2 mil cidaddos em
alguns dias. O volume maior de pessoas, entretanto, comeca a gerar
reclamacbes de demora na fila de espera. A maior parte busca por
documentos de identidade, como o Registro Geral (RG), ou atestado de
antecedentes criminais, e somam 21% da demanda. O Poupatempo divulgou
gue a retirada de documentos, como 0 RG, pode chegar a oito dias, embora
haja relato de usuario que recebeu prazo de dez dias Uteis. Em outras

unidades, como a de Tatui, 0 tempo maximo de espera € de trés dias."

O termo "Poupatempo" € utilizado como um sinénimo de qualidade em
prestacdo de servicos sendo utilizado para expressar organizacao, agilidade e bom
atendimento. A imprensa utilizou este termo para sintetizar a racionalizacdo em
curso no consulado americano, com a manchete "EUA vao criar poupatempo para
reduzir a espera por visto em SP" (Folha de S&o Paulo 25/08/2011 -
http://bit.ly/037jiK).

Apesar de ser considerada uma grande inovacdo em gestdo publica no final
dos anos 1990, ao longo desses 14 anos 0 Programa ndo conseguiu acompanhar a
evolucao tecnoldgica e metodoldgica, para inovar 0s processos, na organizacao de
servicos e desenvolver novos métodos de atendimento, necessarios para atender a

alta demanda, com custos racionalizados.

Com a sequente ampliacdo de postos observamos o crescimento no volume
anual de atendimentos presenciais, partindo de 4 milhdes em 1998 para atingir 32
milhdes em 2010 (Poupatempo), que redundaram na elevacdo do custo por

atendimento bastante superior aos niveis inflacionarios do periodo e,


http://www.radiosorocabanoticia.com.br/noticias/filas-no-poupatempo-crescem-e-atendimento-recebe-criticas/
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paradoxalmente aos esforcos governamentais, no aumento do tempo médio de
realizacdo dos servicos, do tempo para obtencdo de documentos e,

consequentemente, no aumento das filas.

O orcamento do ano de 2012, do Estado de S&o Paulo, previu R$
357.576.978 somente para este ano e considerou ainda apenas 28 postos
(Planejamento). Esta verba € apenas para a manutencdo dos postos em
funcionamento. Considerando-se que o0s postos ndo funcionam apenas aos
domingos e feriados, é facil concluir que cada posto consome em média dos cofres
publicos, R$ 1.180.122,00 por dia de funcionamento.

O Programa Poupatempo do Governo do Estado de Sao Paulo ao longo
desses 15 anos ainda é considerado uma grande inovacdo em prestacdo de
servicos publicos, mas n&do conseguiu acompanhar a evolucdo tecnologica e
metodoldgica, inovando em processos de servicos e desenvolvimento de novos
métodos de atendimento necessarios para atender a alta demanda com custos

racionalizados.

Com a frequente ampliacéo de postos, observamos o crescimento no volume
anual de atendimentos presenciais, partindo de 4 milhdes em 1998 para atingir 32
milhdes em 2011, que redundaram na elevacdo do custo por atendimento bastante
superior aos niveis inflacionarios do periodo e, paradoxalmente aos esforcos
governamentais, no aumento do tempo médio de realizacdo dos servigos, do tempo
para obtencdo de documentos e, consequentemente, no aumento das filas

(Poupatempo).

4.2 Caracterizagdo do servic¢o estudado

O servico objeto deste estudo é a obtencdo da carteira de identidade nos

postos do programa Poupatempo.

A carteira de identidade é o documento nacional de identificacdo civil no
Brasil. Sua emissdo é de responsabilidade dos governos estaduais, entretanto o

documento tem validade nacional.
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Para o Estado de Sao Paulo, o servico de emisséo da carteira de identidade é
executado pelo Instituto de Identificacdo Ricardo Gumbleton Daunt, que é o 6rgéo
responsavel pelos trabalhos de identificacdo civil e criminal (decreto n°® 47.574 de
08/01/2003). Este instituto € parte do Departamento de ldentificagdo e Registros
Diversos da Policia Civil do Estado de Sdo Paulo que é ligado a Secretaria de

Seguranca Publica.

Sob a otica do cidaddo, o fluxo de trabalho para obtencdo da carteira de
identidade € padronizado e Unico, independente do posto Poupatempo que o
executa. J& os processos executados na retaguarda podem apresentar variagcdes em
decorréncia do espaco fisico do posto, localizacdo geografica etc., mas por serem

processos de retaguarda ndo sao considerados neste estudo de caso.

Este é o servico publico mais solicitado nos postos do programa Poupatempo

conforme ilustra a figura 19.
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A figura 19 ilustra a distribuicdo dos atendimentos por servigos de janeiro a
junho de 2012. O servico mais utilizado € o prestado pelo Banco do Brasil (23%),
gue é responsavel pelo recolhimento de taxas. Por ndo ser um servico de governo,
mas sim privado, ndo € objeto desta pesquisa. Desta forma, temos como o servico
mais utilizado a emisséo da carteira de identidade com 15%.

De acordo com os procedimentos do programa Poupatempo, 0 servico de

emissdo da carteira de identidade é agrupado em 20 grupos (Poupatempo):

Primeira via / brasileiros / maiores de 18 anos;

Primeira via / brasileiros / menores de 18 anos;

Primeira via / naturalizados / maiores de 18 anos;

Primeira via / naturalizados / menores de 18 anos;

Primeira via / portugueses com titulo de igualdade;

Segunda via / brasileiros / maiores de 18 anos / furto ou roubo;

N o g b~ wDd R

Segunda via / brasileiros / maiores de 18 anos / mau estado ou

documento desatualizado;

8. Segunda via / brasileiros / maiores de 18 anos / perda;

9. Segunda via / brasileiros / menores de 18 anos / furto ou roubo;

10.Segunda via / brasileiros / menores de 18 anos / mau estado ou
documento desatualizado;

11. Segunda via / brasileiros / menores de 18 anos / perda;

12.Segunda via / naturalizados / maiores de 18 anos / furto ou roubo;

13.Segunda via / naturalizados / maiores de 18 anos / mau estado ou
documento desatualizado;

14.Segunda via / naturalizados / maiores de 18 anos / perda;

15. Segunda via / naturalizados / menores de 18 anos / furto ou roubo;

16.Segunda via / naturalizados / menores de 18 anos / mau estado ou
documento desatualizado;

17.Segunda via / naturalizados / menores de 18 anos / perda;

18. Segunda via / portugueses com titulo de igualdade / furto ou roubo;

19.Segunda via / portugueses com titulo de igualdade / mau estado ou

documento desatualizado;

20.Segunda via / portugueses com titulo de igualdade / perda.
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Estes agrupamentos ocorrem devido a exigéncia de documentacdes distintas

para cada grupo, assim como a cobrancga de taxas em alguns grupos.

Independente do agrupamento, o processo de emissdo da carteira de

identidade ocorre em duas etapas consecutivas:

1. Deve ser feita a solicitacdo da carteira de identidade e entregue a
documentacdo necessaria de acordo com um dos 20 grupos. Nesta etapa sao
colhidas as digitais do cidad&do assim como as informagdes complementares
(ex: grau de escolaridade, profissdo, altura, endereco etc.) Ao término desta
etapa sera informado ao cidadéo o prazo para a retirada do documento.

2. Decorrido o prazo de retirada informado, o cidaddo deve retornar ao posto
Poupatempo onde solicitou a carteira de identidade, para efetuar sua retirada.
Para tanto basta apresentar o protocolo de solicitacdo no setor de entrega do

documento.

Durante o prazo de retirada, ocorrem as atividades que sdo desempenhadas
exclusivamente na retaguarda. Estas atividades compreendem a pesquisa das
digitais do cidad&o na base criminal e civil, montagem da carteira de identidade com

as informacdes e finalmente a emissao e o0 envio para o setor de entrega.

4.3 Analise Critica (Discussao)

Atendo-se aos requisitos definidos nesta pesquisa que levaram a escolha da
técnica IDEF3 adaptado, é considerada apenas a visdo do cliente no processo de
servicos, ndo contemplando os processos executados na retaguarda (Tseng et al
1999). Portanto as atividades executadas durante o prazo de entrega nao foram

modeladas e analisadas.
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4.3.1 Diagramacao

4.3.1.1 Diagrama macro do processo de servigo

O processo de obtencdo de uma carteira de identidade em seu nivel mais alto
de abstracdo modelado nesta técnica € apresentado na figura 20.

Entra no posto Obtém a Carteira Sai do posto
Poupatempo > de Identidade >
1 2 3

Figura 20 - Modelagem IDEF3 adaptado - Obtencédo da carteira de identidade - alto nivel

Neste nivel de abstracdo macro € ilustrada a expectativa do cliente, no caso
cidaddo, na obtencdo do documento e independe dos grupos de carteira de
identidade. Para tanto foram modeladas trés UCC (Unidades de Comportamento do
Cliente) que relatam a experiéncia de entrar em um posto Poupatempo, obter a
carteira de identidade e ir embora. Fica explicito que o que o cidadao deseja é obter

0 seu documento e nada mais, e € isto 0 que o servico deve fazer.

A técnica ndo estabelece a obrigatoriedade de decomposicdo em Vvarios

niveis verticais, ficando a cargo da analise o detalhamento necessério.

Neste caso, ndo ha necessidade de detalhamento para a UCC 1 - Entra no
posto do Poupatempo, assim como para a UCC 3 - Sai do posto, pois tratam de

atividades simples.

4.3.1.2 UCC2 — Obtém a Carteira de Identidade

Neste detalhamento ja € possivel identificar que o cidaddo se dirige a um
posto do Poupatempo para solicitar ou para receber a sua carteira de identidade. O
uso da juncado "X" no conector J2.1 indica essa caracteristica de exclusividade. Uma
acado ou a outra, nunca ambas (figura 21).
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Figura 21 - Detalhamento da UCC 2 - Obtém a carteira de identidade

Por enquanto ainda ndo é possivel visualizar os passos que compdem o

servico, pois ainda néo foi alcan¢ado nivel de detalhamento que permita isto.

4.3.1.3 UCC 2.1 — Solicita Carteira de identidade

A modelagem prossegue aumentando-se o nivel de detalhamento (figura 22).

Solicita Carteira
de Identidade

-------------- 2.1
g Dirige-se a Entrega Aguarda Fornece digitais Avalia
J2111 X triagem > Documentos »| atendimento o e informacgdes atendimento
2.1.1 2.1.2 2.1.3 2.1.4 2.15

Figura 22 - Detalhamento UCC 2.1 Solicita Carteira de Identidade
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Agora € possivel a visualizacdo dos primeiros passos que compdem este

servico. A UCC 2.1.1 - Dirige-se a triagem ndo necessita de detalhamento, pois

apenas relata o comportamento de ir até o setor de triagem e nada mais.

4.3.1.4 UCC 2.1.2 - Entrega Documentos

Neste nivel de detalhamento fica claro que o cidaddo est4d na triagem e

entrega seus documentos. Eles sédo conferidos e entdo ocorre a emissao da senha

7

de atendimento que é entregue ao cidaddo juntamente com seus documentos

validados.

Embora sejam executadas pelo atendente, todas essas atividades pertencem

a linha de frente e, portanto, devem ser representadas na modelagem (figura 23).

o

Entrega
Documentos

2.1.2

J2.1.2.1

Confere
documentagdo

2.1.2.1

Emite senha de
atendimento

Figura 23

2.1.2.2

Entrega senha de
atendimento

2.1.2.3

Devolve os
documentos

- Detalhamento da UCC 2.1.2 - Entrega Documentos

2.1.2.4
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4.3.1.5 UCC 2.1.3 - Aguarda atendimento

Nesta UCC é modelado o processo de espera do cidadéo entre a triagem e o
inicio do atendimento. Fica claro que o cidaddo deve permanecer na espera
observando o painel de chamadas de senhas e dirigir-se & mesa de atendimento
quando chamado (figura 24).

Aguarda
atendimento

.................. 2.1.3
Dirige-se aespera Monitora o painel Dirige-se ao Apresentaasenha
i aoatendimento
12131 X > comasenha > de chamada atendimento >
2.1.3.1 2.1.3.2 2.1.33 2.1.34

Figura 24 - Detalhamento da UCC 2.1.3 - Aguarda atendimento

4.3.1.6 UCC 2.1.4 - Fornece digitais e informacgdes

Esta UCC inicia-se com a entrega dos documentos que ja foram validados na
UCC 2.1.2.1 - Confere documentagao e segue com o fornecimento de informacoes
complementares tais como: endereco, altura, profissdo, grau de instrugcédo, etc. A
coleta das digitais ocorre na UCC 2.1.4.3 - Coleta de digitais e a assinatura na UCC
2.1.4.4 - Confere e assina. Esta UCC se encerra com a entrega do protocolo de
retirada UCC 2.1.4.5 - Recebe protocolo de retirada, concluindo desta forma, o
processo de solicitacdo da carteira de identidade.

Esta etapa é representada pelo diagrama apresentado na figura 25.



Fornece digitais
einformagdes
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Entrega Fornece Recebe
documentos informagdes Fornece digitais Confere e assina protocolo de

> complementares > > > retirada

2.14.1 2.14.2 2.1.43 2.1.4.4 2.145

Figura 25 - UCC 2.1.4 - Fornece digitais e informagdes

Esta UCC representa o processo de retirada da carteira de identidade

solicitada. Este processo é simples, bastando o cidaddo dirigir-se ao setor de

retirada (UCC 2.2.1), entregar o protocolo (UCC 2.2.2), receber a carteira de

identidade (UCC 2.2.3) e, por fim, conferir o documento recebido (UCC 2.2.4) (figura

26).

ot

1221 | X

Recebe a carteira
de identidade

Dirige-se ao setor
de retirada

Entrega protocolo

2.2.1

2.2.2

Recebe acarteira
de identidade

v B

2.2.3

Figura 26 - UCC 2.2 - Recebe a carteira de identidade

4.3.2 Documento de Elaboracéao

Confere acarteira
de identidade

224

Além dos diagramas, a técnica IDEF3 adaptado faz uso de um documento

complementar denominado Documento de Elaboracdo. Nao € obrigatéria a
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confeccdo deste documento para cada UCC representada, ficando a critério do

usuario da técnica definir a sua utilizacao.

Para efeito deste estudo foram confeccionados diversos Documentos de
Elaboracdo que se encontram no Apéndice A. Como efeito explicativo seré
analisado apenas o documento de elaboracdo UCC 2 — Obtém a carteira de
Identidade.

4.3.2.1 Documento de Elaboracédo: UCC 2 — Obtém a carteira de Identidade

Ao definir um documento de elaboracdo para a UCC 2 - Obtém a Carteira de
Identidade, todos os objetos, atributos, operacdes e relagdes sédo validos para as
UCCs derivadas (2.1, 2.2 3 2.3). Caso haja necessidade de alguma alteracdo ou
inclusédo de algo, o documento de elaboragdo daquela UCC deve conter esta(s)
modificacdo(bes). As UCC derivadas da UCC que propos a alteracdo herdam esta(s)

nova(s) caracteristica(s).

N&o existem restricbes quanto a linguagem a ser utilizada no documento de

elaboracao, podendo se valer de textos, figuras, graficos etc.

O documento de elaboracdo na UCC 2 - Obtém a carteira de identidade,

define:

e Um cabecalho que contém as informacdes de identificagcdo da UCC (figura
27);

e O objeto de contato cliente, ou seja, todos os elementos que os cidadaos
percebem valor (figura 28);

e Atributos do objeto cliente, ou seja, as caracteristicas ou propriedades
estaticas dos objetos de contato definidos (figura 29);

e Operacdes entre 0 objeto de contato cliente, ou seja, as caracteristicas e
aspectos dinamicos dos objetos listados, incluindo as transformacdes ou
funcdes (figura 30);

e Relacdes entre 0 objeto e o cliente, ou seja, as relagdes entre os cidadaos
e 0s objetos de contato (figura 31).
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4.3.2.1.1 Cabecalho do Documento de Elaboracéo - UCC 2 — Obtém a carteira
de identidade

O cabecalho do documento de elaboracdo serve como identificador do
documento associando a UCC descrita. A figura 27 apresenta o cabecalho do

documento de elaboracao para a UCC 2 — Obtém a carteira de identidade.

Documento de Elaboracao Ref. No. 2

Nome da UCC: Obtém a carteira de identidade

Ro6tulo da UCC: 2

Figura 27 - Cabecalho do documento de elaboracéo UCC 2

4.3.2.1.2 Objeto de contato cliente - UCC 2 — Obtém a carteira de identidade

Durante o processo de obtencdo da carteira de identidade, o cidadao tera
contato com as instalacdes fisicas, com equipamentos e com os funcionarios. Tudo
deve funcionar de forma que agregue algum valor a experiéncia de obter a carteira
de identidade. Esses elementos que agregam valor sdo chamados de objetos (figura
28).

Objeto de contato cliente:

Instalagdes fisicas, empregados, equipamentos de controle de senhas (filas),
equipamento de avaliagdo do atendimento e equipamento de coleta de digitais

Figura 28 - Objeto de contato cliente UCC 2
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4.3.2.1.3 Atributos do objeto contato cliente - UCC 2 — Obtém a carteira de
identidade

Atributos do objeto contato cliente:

Instalac@es fisicas (ambiente geral, balcdo de informacdes, balcdo de triagem,
sala de espera, mesa de atendimento, balcdo de entrega de documentos):

e Limpeza;
Sinalizacao;
Mobilidade;

e Organizagéo;

Empregados:

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Facil visualizacéo;
e Sinalizacéo;
e Acessibilidade.

Equipamento de avaliacdo do atendimento:

e Facil utilizacéo;
e Aparéncia simplificada;
e Acessibilidade.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

e Facil utilizacao;
e Aparéncia simplificada.

Figura 29 - Atributos do objeto cliente UCC 2
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Estes objetos definidos devem obedecer as caracteristicas com o intuito de
tornar a experiéncia do cidaddo agradavel. O cidaddo deve ser atendido em um
ambiente limpo, bem sinalizado, que permita facil transito, independentemente se
possui alguma restricdo de mobilidade e deve ser um ambiente organizado. Os
funcionarios devem ser cordiais, prestativos e asseados. Os equipamentos devem
ser de facil utilizacdo e visualizacdo que permitam o USO mesmo para pessoas que
apresentem dificuldades, quaisquer que forem. O equipamento de coleta de digitais,
por exemplo, ndo deve possuir uma aparéncia que possa assustar a um USUAario
infantil (Figura 29).

4.3.2.1.4 OperacOes entre o objeto de contato cliente - UCC 2 — Obtém a
carteira de identidade

Para cada objeto identificado sempre esta associado uma operacdo a ser
realizada entre este objeto e o cidaddo, ou seja, qual é a utilidade daquele objeto
para o cidaddo. Se o cidaddo nédo for interagir com aquele objeto, ele ndo deve ser
descrito. Todo objeto possui pelo menos uma operagcédo. Estas operacbes sao

caracteristicas e aspectos dinamicos inerentes ao objeto.

A figura 30 descreve as operac0Oes identificadas.



OperacgBes entre o objeto de contato cliente
InstalagOes fisicas:

e Ambiente geral:

o Recebe o cliente;
Orienta;
Permite seu deslocamento;
Identifica areas e servicos;
Informa.
e Balcéo de informagdes:

O O O O

o Recebe o cliente;

o Orienta;

o Identifica areas e servicos;
o Informa.

e Balcao de triagem:
o Recebe o cliente;
Orienta;
Identifica areas e servicos;
Informa
Confere documentos e procedimentos;
o Prepara atendimento.
e Salas de espera:
o Recebe o cliente;
o ldentifica mesa de atendimento.
e Mesa de atendimento:
o Recebe o cliente;
o Executa o atendimento.
e Balcdo de entrega da carteira de identidade:
o Recebe o cliente;
o Executa a entrega

O O O O

Empregados:

e Orienta;
e Executa servigos;
e Presta assisténcia.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Emite senhas;
e Chama para o atendimento;
e Altera prioridade.

Equipamento de avaliagdo do atendimento:

e Pergunta qual o grau de satisfacédo do cliente;
e Coleta a resposta.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

e Colhe digitais;
e Colhe assinaturas.

Figura 30 - Operacdes entre o objeto de contato cliente UCC 2
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4.3.2.1.5 Relacdes entre o objeto e o cliente - UCC 2 — Obtém a carteira de
identidade

As relacdes entre o objeto e o cliente estdo descritas na figura 31.
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Relacbes entre o objeto e o cliente
Instalacdes fisicas:

e Ambiente geral, balcdo de informacdes, balcdo de triagem, salas de
espera, mesa de atendimento e balcdo de entrega da carteira de
identidade:

o Acolhimento;
o Percepcao de valor.

Empregados:

¢ Orientacdo e aconselhamento;
e Empatia;
e Coleta digitais e assinatura.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

Informa com clareza mesa de atendimento;
Informa ultimo nimero chamado;

Chama para o atendimento;

Altera prioridade.

Equipamento de avaliacdo do atendimento:

e Pergunta e colhe a resposta sobre o grau de satisfagao do cliente.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

Digitais

A

Estacdo de Cidadao

coleta

Assinatura

Figura 31 - Relagfes entre o objeto e o cliente UCC 2
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Para se capturar estas relacdes foram utilizadas as seguintes perspectivas:

e Quais operacdes sao executadas por um objeto de contato quando o
operador é o cidadao?

¢ Quais sao os efeitos que o objeto de contato pode causar no cidadao (ex.:
alguma informag&o ou bem passado por alguma assisténcia ao cidadéo)?

¢ O que os objetos de contato necessitam dos cidad&os?

O documento confeccionado, além da linguagem escrita, pode utilizar
diagramas, imagens, graficos etc.

4.3.3 Discussao

O servico selecionado para o estudo de caso permitiu a validacdo da técnica
IDEF3 Adaptado compreendendo a amplitude desta técnica. Observando-se o
capitulo 3 (Técnicas de modelagem de servigos), onde foram analisadas as técnicas
de modelagem em conformidade com o requisitos propostos como aplicaveis a uma
técnica, estes requisitos foram revalidados no estudo de caso, visando a avaliacéo

da aderéncia desta técnica ao objeto estudado.

De acordo com o apresentado na diagramacdo e no documento de
elaboracdo € possivel validar se a técnica IDEF3 Adaptado esta em conformidade

com 0s oito requisitos pospostos no item 3.2 Requisitos propostos.

A “Representacdo do ponto de vista do cliente” se confirmou como “atende”.
Toda a técnica € baseada na Otica do cliente e no seu comportamento. A
diagramacao se mostra um instrumento préatico para se identificar os momentos da
verdade (Gianese e Correa 1994), assim como o conceito de ciclo de servico esta
presente (Albrech 1998). Por outro lado, a aplicacdo do modelo de qualidade em
servigos proposto por Parasuraman (1988) restringi-se apenas a lacuna 5 em que
ocorre 0 confronto do servico esperado com o servigo percebido, uma vez que o

modelo necessita mais do que a representacao do ponto de vista do cliente.
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A “Representagdo do detalhamento desejado” se confirmou como "atende
parcial® uma vez que a técnica se sustenta na visao do cliente que por sua vez nao
percebe as atividades desempenhadas na retaguarda. De acordo com a técnica a

modelagem deve ser feita sempre e apenas sobre a Gtica do cliente.

A “Facilidade de interpretacdo e uso” se confirmou como “atende”, pois a
técnica € constituida de dois instrumentos (diagrama e documento de elaboracéo),
sendo facil a aplicacéo e interpretacdo de ambos. O diagrama € claro e com pouca

simbologia, mas suficiente o bastante para suportar a modelagem.

A “Facilidade de manutencao” se confirmou como “atende”, exatamente pelo
namero reduzido de instrumentos, assim como a simbologia reduzida e simplificada
utilizada nos diagramas e a linguagem natural utilizada no documento de
elaboracdo. Outro aspecto que facilita a manutencao é a caracteristica de que uma
UCC é instanciada a partir da anterior, ou seja, os objetos, propriedades, operacdes
e relacionamentos sdo transmitidos para os niveis de detalhamento derivados.
Devido a esta caracteristica, em caso de manutencdo ndo ha necessidade de
alteracbes em todos niveis de detalhamento, bastando alterar o nivel mais elevado

que refletira as mudancas aos demais.

A “Validacdo do projeto de operacdo de servicos” que obteve “atende
parcialmente”, se confirmou, uma vez que a técnica se sustenta na visdo do cliente
gue por sua vez nao percebe as atividades desempenhadas na retaguarda, portando
a validacédo pode ser feita somente nas atividades e tarefas que se encontram na
linha de frente de acordo com o modelo proposto por Shostack (1984).

O “Auxilio nas tarefas” se confirmou como “atende”, pois os diagramas
ilustram de forma clara e direta 0os passos que compdem o servi¢co, além de que os
documentos de elaboracdo capturam aspectos que ndo s&o cobertos pelos
diagramas. Através da leitura de ambos é facil entender as atividades e tarefas que

compdem o servico assim como a sequéncia em que devem ser executadas.

A “Utilizac&o no projeto e na analise” se confirmou como “atende” permitindo
a utilizacdo em ambos os casos. O caso de uso evidenciou a facilidade de se
identificar distorcbes na analise do servico quando confrontado com a visdo do
cliente, permitindo a identificacdo facil de possiveis pontos de avaliagdo da

qualidade através dos momentos da verdade (Albrecht 1988).
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A “Utilizagéo de diagramas” se confirmou com “atende” e se mostrou um

ponto forte devido a simplicidade de simbolos propostos pela técnica.
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5 Conclusoes e trabalhos futuros

A utilizacdo de uma técnica que permita visualizar e analisar os processos de
servigcos de governo produzidos nos postos do programa Poupatempo, permitindo a
avaliacdo dos riscos e impactos sem a necessidade da real implementacdo, se
confirmou. A técnica consegue demonstrar com clareza todos os aspectos do
servico sobre o olhar do cliente, assim como todas as tarefas envolvidas. Desta
forma é possivel mensurar os possiveis impactos causados por qualquer alteracéo

no servigo.

A técnica evidencia os denominados momentos da verdade (Gianese e
Correa 1994), assim como o conceito de ciclo de servico (Albrech 1998), o que abre
a possibilidade da utilizacdo de algum modelo de qualidade que priorize a visado do

cliente.

Além disso, nao foi identificada nenhuma restricdo em se utilizar esta técnica

associada a qualquer outra, caso ela venha a demonstrar alguma deficiéncia.

O processo de utilizagdo da técnica se mostrou facil e 4gil ndo exigindo
treinamento especializado. A dificuldade na modelagem se da quando o usuério da
técnica estd condicionado a olhar o servico a ser modelado sob a oOtica de
modelagem de sistemas. O IDEF3 adaptado é uma técnica de modelagem de
servicos e para tanto exige que seja utilizada sobre a perspectiva do usuario
tomador dos servicos sem qualquer viés nas metodologias de sistemas

computacionais (Tseng et al 1999).

A técnica demonstrou possuir grande abrangéncia podendo ser utilizada em

qualquer servigo de governo além dos prestados nos postos do Poupatempo.

Existem vérias possibilidades de futuros trabalhos relacionados a serem

desenvolvidos seguindo a linha de pesquisa desta dissertacao.

A primeira possibilidade € a validacdo da classificacdo de servicos proposta por
Silvestro (1999), na qual classifica 0s processos de servicos em: Sservigos
profissionais, loja de servicos e servigcos de massa, em decorréncia do volume de
clientes atendidos X outras caracteristicas. O programa Poupatempo néo se encaixa
nos critérios de classificacdo propostos pelo autor, pois pelo volume de clientes

atendidos ja o classificaria como servicos de massa, mas, por outro lado, ndo atende
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aos demais requisitos exigidos a essa classe: baixo contato, baixa personalizacao,

foco em equipamentos etc.

Uma segunda possibilidade é a modelagem dos servicos que compdem a
retaguarda considerando-se como cliente ndo o cidadao, mas sim, clientes internos.
Desta forma pode-se avaliar o quanto a técnica € aderente aos requisitos propostos

neste trabalho.

Outra possibilidade é complementar a técnica IDEF3 Adaptado com o uso da
técnica Service Blueprint que permite a modelagem das atividades da retaguarda,
avaliando desta forma a cobertura alcancada pela utilizagdo de ambas.

Como ultima possibilidade identificada é a avaliacdo de modelos de qualidade
aplicados ao IDEF3 adaptado, uma vez que o estudo de caso demonstrou que o
modelo proposto por Parasuraman et al (1988) demonstrou-se ser incompleto
quando é modelada apenas a visao do cliente.



93
Referéncias Bibliograficas

ANTENAL, Radio Sorocabana de Noticias,
www.radiosorocabanoticia.com.br/tag/poupatempo (Acessado em 20 de junho de
2012).

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR19900: Gestdo da
qualidade e elementos do sistema da qualidade — Diretrizes. Rio de Janeiro: ABNT,
1990.

AGUILAR-SAVEN, R.S, Business process modeling: review and framework,
International Journal of Production Economics, 90, 129-149.2004.

ALBRECHT, K. Servigos com qualidade: a vantagem competitiva. Sdo Paulo:
Editora Makro Books, 1992.

BERRY, L. L. Servicos de Satisfacdo Maxima. Rio de Janeiro: Editora Campus,
2000.

BITNER, M.J., BOOMS, B. H., TETREAULT, M. S. The service encounter:
diagnosing favorable and unfavorable incidents. Journal of Marketing. USA, v.
54, n. 1, p. 71-84, January, 1990.

BITNER, M. J., OSTROM, L. A.,, MORGAN, F. N. Service Blueprinting: A Practical
Tool for Service Innovation. Center for Services Leadership, Arizona State
University, 2007.

CIDADAO.SP www.cidadao.sp.gov.br (Acessado em 20 de junho de 2012).

CONGRAM, C., EPELMAN, M. How to describe your service: an invitation to the
structured analysis and design technique. International Journal of Service
Industry Management. UK, v. 6, n. 2, p. 6-23, 1995.

CORREA, H. L.; CAON, M. Gestédo de servicos: lucratividade por meio de
operacdes e satisfacdo dos clientes. S&do Paulo: Atlas, 2009.

CROSBY, P.B. Qualidade é investimento. Rio de Janeiro: José Olympio 7a edi¢ao,
1999.



94

DINIZ, V. A histéria do uso da tecnologia da informacdo na gestdo publica
brasileira através do CONIP — Congresso de Informéatica Publica - X Congresso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica,
Santiago, Chile, 18 — 21, Outubro 2005.

FERREIRA, R. S. A sociedade da informacdo no Brasil: um ensaio sobre os
desafios do Estado - Ci. Inf., Brasilia, v. 32, n. 1, p. 36-41, jan. 2003.

FIPS PUBS - Federal Information Processing Standards Publications — National
Institute of Standards and Technology after approval by the Secretary of Commerce
pursuant to Section 111(d) of the Federal Property and Administrative Services Act of
1949 as amended by the Computer Security Act of 1987, Public Law 100-235.
INTEGRATION DEFINITION FOR FUNCTION MODELING (IDEFO).

FITZSIMMONS, J. A., FITZSIMMONS, M. J. Service management: operations,
strategy, and information technology. 6.ed. USA: Irwin/McGraw-Hill, 2007.

FULSCHER, J., POWELL, S. G. Anatomy of a process mapping workshop. Business
Process Management Journal, Vol. 5, No. 3, p. 208-237, 1999.

GIANESI, I.G.N., CORREA, H.L. Administracdo estratégica de servicos:
operacdes para a satisfacdo do cliente. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1994.

GRONROOS, C. Marketing: gerenciamento e servicos. Rio de Janeiro: Editora
Elsevier, 3a edigdo 2009.

HACKATHORN, R. D., KARIMI, J A Framework for Comparing Information
Enginerering Methods, MIS Quartely, September 1988, pp 203-220.

HARRINGTON, H. J, ESSELING, E.K.C., NIMWEGEN, H. Business process
improvement workbook: documentation, analysis, and management of
business process improvement. USA: McGraw-Hill, 1997 314p.

IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, www.ibge.com.br (Acessado em
20 de junho de 2012).

JOHNSTON, R e CLARK, G. Administragcdo das operacdes de servigco. Sao
Paulo: Atlas, 2002.



95

JOHNSTON, R e CLARK, G. Identifying the critical determinants of service
quality in retail banking: importance and effect. International Journal of Bank
Marketing. UK, v. 15, n. 4, p. 111-116, 1997.

JOHNSTON, R e CLARK, G. Service transaction analysis: assessing and
improving the customer’s experience. Managing Service Quality. UK, v. 9, n. 2, p.
102-109, 1999.

JOVENPAN, Réadio Joven Pan, http://jovempan.uol.com.br/programas/2011/08/sp-
detran-inaugura-unidade-com-padrao-poupatempo.html (Acessado em 20 de junho
de 2012).

KETTINGER, W., TENG, J. T. C., GUHA, S. Business process change: a study of
methodologies, techniques, and tools. MIS Quarterly. USA, v.21, n. 1, p. 55-80,
march, 1997.

KOTLER, P. Administracdo de marketing: andlise, planejamento,
implementacé&o e controle. 5. ed. Sado Paulo: Atlas, 1998.

LEITE, V. F. — A Adoc¢éo do sistema de franquia nos correios do Brasil: Um
estudo sobre qualidade e produtividade no setor publico. Rio de Janeiro:
COPPEAD/UFRJ 1996. 350 p.Tese de Doutorado.

LILJANDER, V., STRANDVIK, T. Estimating zones of tolerance in perceived
service quality and perceived service value. International Journal of Service
Industry Management, v.4, n.2, 1993, p.6-28.

LOVELOCK, C.; WRIGHT, L. Servicos: marketing e gestdo. Sdo Paulo: Saraiva,
2007.

LUNA, R. B.. Integracao Horizontal de A¢des Governamentais. Sao Paulo, Brasil:
Dissertacdo de mestrado - Escola de Administracdo de Empresas de Séo Paulo,
Fundacao Getulio Vargas, 2007.

MA, Q. An approach to the representation of service process design. Hong
Kong, 1999. 203p. Thesis (Doctor of Philosophy in Industrial Engineering and
Engineering Management) — Department of Industrial Engineering and Engineering
Management, Hong Kong University of Science and Technology. 1999.


http://jovempan.uol.com.br/programas/2011/08/sp-detran-inaugura-unidade-com-padrao-poupatempo.html
http://jovempan.uol.com.br/programas/2011/08/sp-detran-inaugura-unidade-com-padrao-poupatempo.html

96

MAYER, R. J., et al. A framework and a suite of methods for business process
reengineering. Disponivel na internet. http://www.idef.com/Downloads.htm.
(Acessado em 20 de junho de 2012).

MEDEIROS, P. H.R. Governo Eletrénico no Brasil: Aspectos Institucionais e
Reflexos na Governanca. Brasilia, Brasil: Universidade de Brasilia, 2004.

MELLO, C. H. P. Modelo para projeto e desenvolvimento de servi¢gos. Sdo Paulo,
2005a. 317p. Tese - (Doutorado em Engenharia da Producao), Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo — USP. 2005.

MELLO, C. H. P.; CHIMENDES, V. C. G.; TURRIONI, J. B. Setor de servicos:
areas a serem exploradas para o desenvolvimento de pesquisa. In: SIMPOSIO
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO - UNESP, 12, Novembro de 2005, Bauru.
Anais... Bauru: Unesp, 2005. Disponivel em: <
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais.php>. (Acessado em 20 de junho de 2012).

NINO, F. M.; BAPTISTA, J. A. A.; FEDICHINA, M. A. H.; GONCALVES, M. A.
Fatores de Retencdo na Qualidade em Servi¢os: um estudo exploratério em
compras feitas pela Internet. 2000.

NORMANN, R. Administracdo de Servicos: estratégia e lideranca na empresa
de servigcos. Séo Paulo: Editora Atlas, 1993.

PALVIA, P, NOSEK, J.T. A Filed Examination System Life Cycle Techiques and
Methodologies, Information & Management (25) 1993, pp 73-84.

PARASURAMAN, A.; BERRY, L. L.; ZEITHAML, V. A. Servqual: A multiple-item
scale for measuring consumer perceptions of service quality. Journal of
Retailing, vol. 64, n° 1, p.12-40, New York University, Spring, 1988.

PLAIA, A., CARRIE, A. Application and assessment of IDEF3 - process flow
description capture method. International Journal of Operations & Production
Management. UK, v. 15, n.1, p. 63-73, 1995.

PLANEJAMENTO, Secretaria de Planejamento, www.planejamento.sp.gov.br
(Acessado em 20 de junho de 2012).

PINHANEZ, C. "Humans Inside" as the key characteristics of service systems.
11th International Research Symposium on Service Excellence in Management
(QUIS 11). Wolfsburg, Germany. June 2009.



97

PINHANEZ, C., KONTOGIORGIS, P. (2008) A proposal for a service science
discipline classification system. 2008. Frontiers of Service, Washington, DC.
October 2-5. 2008.

POUPATEMPO, Programa Poupatempo, www.poupatempo.sp.gov.br (Acessado em
20 de junho de 2012).

RAMASWAMY, R. Design and management of service processes: keeping
customers for life. USA: Addison-Wesley, 1996. 424p.

SAMPSON, S. E. Visualizing Service Operations. Journal of Service Research
2012 15:182. 2012.

SANTOS, L. C., Projeto e Andlise de Processos de Servicos: avaliacdo de
técnicas e aplicacdo em uma biblioteca, Floriandpolis — SC, Universidade Federal
de Santa Catarina, dissertacédo de mestrado. 2000.

SANTOS, L. C., VARVAKIS, G. Projeto e analise de processos de servi¢gos: uma
avaliacdo de técnicas de representacao, Produto & Producéo, vol.5, n. 3, p.01-16,
out. 2001.

SANTOS, L. C., VARVAKIS, G. SERVPRO: uma técnica para a gestdo de
operacdes de servigos, Revista Produgéo v. 12 n. 1 2002.

SASSER, W. E.; OLSEN, R. P.; WYCKOFF, D. D. Management of service
operations. Boston: Allyn and Bacon, 1978.
http://www.scielo.br/pdf/gp/v16nl/v16n1a04.pdf (Acessado em 20 de junho de 2012).

SEADE - Fundacéo Sistema Estadual de Andlise de Dados (Acessado em 20 de
junho de 2012).

SHOSTACK, G.L. "Designing services that deliver", Harvard Business Review,
Vol. 6 No. 1, pp. 133-9. 1984.

SILVESTRO, R. Positioning services along the volume-variety diagonal.
International Journal of Operation & Production Management, v. 19, n. 4, p. 399-420,
1999.



98

SLACK, N., CHAMBERS, S., C., JOHNSTON, R. Administracdo da producao. 3
edicdo. Sado Paulo: Atlas, 2009. 726p.

SPOHRER, J.; Kwan, S.K., Service Science, Management, Engineering, and
Design (SSMED): outline & references, San José State University, USA, January
2008.

STANICEK, Z., WINKLER, M., Service Systems Through The Prism of
Conceptual Modeling. Service Science 2(1/2),”".112-125, SSG 2010. Disponivel em
http://www.sersci.com/ServiceScience/upload/12543384870.pdf (Acessado em 20 de
junho de 2012).

ZEITHAML, V., BITNER, M. J., Services Marketing, 2nd edition Bookman, 2003.

TSENG, M, M., MA, Q., SU, C. Mapping customers’ service experience for
operations improvement. Business Process Management Journal. UK, v. 5, n. 1, p.
50-64, 1999.



APENDICE A - Documento de Elaboracéo

Documento de Elaboracao  Ref. No. 1

Nome da UCC: Entra no posto Poupatempo

Roétulo da UCC: 1

Obieto de contato cliente:

Instalacdes fisicas e empregados

Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas:
e Limpeza;
e Sinalizagao;
e Mobilidade;
e Organizagao;

Empregados:

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Operacoes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

e Recebe o cliente;

e Orienta;

e Permite seu deslocamento;
¢ |dentifica areas e servigos;
e Informa.

Empregados:

e Oirienta;
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e Executa servicos;
e Presta assisténcia.

Relacdes entre o obieto e o cliente

Instalacdes fisicas:

e Boas vindas;
e Percepcéo de valor.

Empregados:

e Orientagéo e aconselhamento;
e Empatia.
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Documento de Elaboracao  Ref. No. 2

Nome da UCC: Obtém a carteira de identidade

Rétulo da UCC: 2

Obieto de contato cliente:

InstalacBes fisicas, empregados, equipamentos de controle de senhas (filas),
equipamento de avaliacdo do atendimento e equipamento de coleta de digitais

Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas (ambiente geral, balcdo de informacdes, balcdo de triagem, sala

de espera, mesa de atendimento, balcdo de entrega de documentos):

e Limpeza;
e Sinalizagao;
e Mobilidade;

e Organizacao;

Empregados:

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Equipamentos de controle de senhas (filas):
e Facil visualizacéao;
e Sinalizacao;
e Acessibilidade.
Equipamento de avaliacdo do atendimento:
e F&cil utilizacéo;
e Aparéncia simplificada;
e Acessibilidade.
Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

e Facil utilizacao;



e Aparéncia simplificada.

Operacoes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

e Ambiente geral:

©)

O

@)
©)
©)

Recebe o cliente;

Orienta;

Permite seu deslocamento;
Identifica areas e servicos;
Informa.

e Balcéao de informacdes:

@)
@)
©)
©)

Recebe o cliente;

Orienta;

Identifica areas e servicos;
Informa.

e Balcéao de triagem:

o

o O O O

o

Recebe o cliente;

Orienta;

Identifica areas e servicos;

Informa

Confere documentos e procedimentos;
Prepara atendimento.

e Salas de espera:

@)
@)

Recebe o cliente;
Identifica mesa de atendimento.

e Mesa de atendimento:

@)
@)

Recebe o cliente;
Executa o atendimento.

e Balcéo de entrega da carteira de identidade:

o Recebe o cliente;
o Executa a entrega
Empregados:
e Orienta;

e Executa servicos;
e Presta assisténcia.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Emite senhas;
e Chama para o atendimento;
e Altera prioridade.
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Equipamento de avaliagdo do atendimento:

e Pergunta qual o grau de satisfacéo do cliente;
e Coleta aresposta.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

e Colhe digitais;
e Colhe assinaturas.

Relacdes entre o obieto e o cliente

Instalacdes fisicas:
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e Ambiente geral, balcao de informacdes, balcao de triagem, salas de espera,

mesa de atendimento e balcédo de entrega da carteira de identidade:
o Acolhimento;
o Percepcao de valor.
Empregados:

e Orientacdo e aconselhamento;
e Empatia;
e Coleta digitais e assinatura.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Informa com clareza mesa de atendimento;
¢ Informa ultimo nimero chamado;
e Chama para o atendimento;
e Altera prioridade.
Equipamento de avaliacdo do atendimento:

e Pergunta e colhe a resposta sobre o grau de satisfacdo do cliente.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

Digitais

Estacéo de < R
P Cidadao
coleta Assinatura




Documento de Elaboracao

Nome da UCC: Sai do posto

Rétulo da UCC: 3

Obieto de contato cliente:

Instalacdes fisicas e empregados

Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas:
e Limpeza;
e Sinalizagao;
e Mobilidade;
e Organizagao;

Empregados:

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Ref. No. 3

Operacoes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

e Recebe o cliente;

e Oirienta;

e Permite seu deslocamento;
e Identifica &reas e servicos;
e Informa.

Empregados:

e Oirienta;
e [Executa servicos;
e Presta assisténcia.
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Relacdes entre o obieto e o cliente

Instalacdes fisicas:

e \Volte sempre;
e Percepcéo de valor.

Empregados:

e Orientacéo e aconselhamento;
e Empatia.
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Documento de Elaboracao  Ref. No. 2.1

Nome da UCC: Solicita Carteira de Identidade

Roétulo da UCC: 2.1

Obieto de contato cliente:

InstalacBes fisicas, empregados, equipamentos de controle de senhas (filas),
equipamento de avaliacdo do atendimento e equipamento de coleta de digitais

Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas (posto em geral, balcéo de triagem e mesa de atendimento):
e Limpeza;
e Sinalizacao;
e Mobilidade;
e Organizacao;

Empregados:

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Facil visualizacéao;
e Sinalizagao;
e Acessibilidade.

Equipamento de avaliagdo do atendimento:
e Facil utilizacao;
e Aparéncia simplificada;
e Acessibilidade.
Equipamento de coleta de digitais e assinatura:
e F&cil utilizacéo;
e Aparéncia simplificada;



e Acessibilidade (Idosos, criancas e pessoas com deficiéncia).

Operacoes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

e Recebe o cliente;

e Oirienta;

e Permite seu deslocamento;
e |dentifica areas e servigos;

e Informa.
Empregados:
e Orienta;

e [Executa servicos;
e Presta assisténcia.
Equipamentos de controle de senhas (filas):

e Emite senhas;
e Chama para o atendimento;
e Altera prioridade.

Equipamento de avaliagdo do atendimento:
e Pergunta qual o grau de satisfacdo do cliente;
e Coleta a resposta.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

e Colhe digitais;
e Colhe assinaturas.

Relagbes entre o objeto e o cliente

Instalacdes fisicas:

e Boas vindas;

e Percepcéo de valor;

¢ Recebimento de documentos (triagem);
¢ Informa procedimentos do atendimento;
e Encaminha para a esper
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Empregados:
e Orientagéo e aconselhamento;
e Empatia;
e Coleta digitais e assinatura.

Equipamentos de controle de senhas (filas):

¢ Informa com clareza mesa de atendimento;
¢ Informa ultimo nimero chamado;

e Chama para o atendimento;

e Altera prioridade.

Equipamento de avaliagdo do atendimento:

e Pergunta e colhe a resposta sobre o grau de satisfacédo do cliente.

Equipamento de coleta de digitais e assinatura:

. Digitais
Estacdo de |~ Cidadao
coleta

Assinatura
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Documento de Elaboracdo  Ref. No. 2.1.4

Nome da UCC: Fornece digitais e informacdes

Roé6tulo da UCC: 2.1.4

Obieto de contato cliente:
Instalacdes fisicas, empregados e equipamento de coleta de digitais
Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas:

e Mesa de atendimento:
o Limpeza;
o Sinalizagéo;
o Mobilidade;
o Organizagéo;

Empregados (todos):

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Equipamento de coleta de digitais:
e Facil utilizacao;
e Aparéncia simplificada;
e Acessibilidade (Idosos, criancas e pessoas com deficiéncia).

Operacoes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

¢ Mesa de atendimento:
o Recebe os documento;
o Confere os documentos;
o Colhe informag¢des complementares.
e Balcédo de entrega da carteira de identidade:
o Recebe o cliente;
o Conferéncia;



o Entrega.
Empregados:
e Orienta;

e [Executa servicos;
e Presta assisténcia.

Relacbes entre o objeto e o cliente

Instalacdes fisicas:

e Boas vindas;
e Percepcéo de valor.

Empregados:

¢ Orientacao e aconselhamento;
e Confere protocolo;

e Verifica se o documento ja esta pronto;

e Entrega do documento;

e Solicita que o cliente confira o documento;
e Transmite mensagem de despedida - A mensagem de despedida € o
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agradecimento pelo uso do servico (ex: Obrigado por utilizar os servigos do
Poupatempo), assim como pode conter complementos (ex: Nao se esqueca

se vacinar contra a gripe).
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Documento de Elaboracao  Ref. No. 2.2

Nome da UCC: Recebe Carteira de Identidade

Ré6tulo da UCC: 2.2

Obieto de contato cliente:

Instalacdes fisicas, empregados.

Atributos do objeto contato cliente:

Instalacdes fisicas:

e Instalagcdes comuns, Balcao de informacdes e balcao de entrega da carteira
de identidade.
o Limpeza;
o Sinalizacgao;
o Mobilidade;
o Organizagao;

Empregados (todos):

e Cordialidade;
e Prestabilidade;
e Asseio.

Operacodes entre o obieto de contato cliente

Instalacdes fisicas:

¢ Instalagcdes comuns e balcdo de informacdes:
o Recebe o cliente;

Orienta;
o Permite seu deslocamento;
o Identifica &reas e servicos;
o Informa.

e Balcdo de entrega da carteira de identidade:
o Recebe o cliente;
o Conferéncia;

o



o Entrega.
Empregados:
e Orienta;

e [Executa servicos;
e Presta assisténcia.

Relacbes entre o objeto e o cliente

Instalacdes fisicas:

e Boas vindas;
e Percepcéo de valor.

Empregados:

¢ Orientacao e aconselhamento;
e Confere protocolo;

e Verifica se 0 documento ja esta pronto;

e Entrega do documento;

e Solicita que o cliente confira o documento;
e Transmite mensagem de despedida - A mensagem de despedida € o
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agradecimento pelo uso do servico (ex: Obrigado por utilizar os servigos do
Poupatempo), assim como pode conter complementos (ex: Nao se esqueca

se vacinar contra a gripe).



