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RESUMO

SILVA, A. F. Design de servigos: um estudo sobre inovacdo em caracteristicas e
competéncias de processos para cocriacdo de valor. 2018. 124f. Dissertacdo (Mestrado em
Design) - Escola Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2018.

O setor de servigos tem causado impacto positivo na economia dos paises nos ltimos
anos. Esse fato vem aumentando a importancia de disciplinas como o Design de Servicos, que
favorecem a tomada de decisdes mais acertadas sob o ponto de vista do provedor e do
consumidor de um servico. Esta pesquisa tem uma abordagem técnica no Design de Servicos
através da proposicdo de uma metodologia que aborda os conceitos de fluxogramas de
processos e inovacdo de servicos pelo ponto de vista da area econdmica. Inicialmente foram
escolhidos os fundamentos tedricos que entendem os servi¢os por meio de uma representacao
visual de uma sequéncia complexa de eventos coproduzidos entre consumidor e provedor.
Atraveés dessa revisdo teorica, percebeu-se que o digrama PCN de Sampson (2015) é um dos
mais recentes avangos na area de fluxogramas para servi¢os. Em seguida, na literatura de
inovacdo em servigos, encontrou-se um modelo, proposto por Gallouj & Weinstein (1997),
baseado em caracteristicas e competéncias de um servico, ditas como relevantes para produzir
melhorias para qualquer servico. Percebeu-se, entdo, que o0s modelos podem ser
complementares sob o ponto de vista da inovacdo gerada, ndo nascendo somente pela
alteracdo de atividades ja mapeadas, mas também pelos recursos fisicos e tacitos inerentes ao
processo executados ao longo do servico. Com isso, através de uma pesquisa qualitativa, é
proposta uma metodologia baseada nas teorias citadas e posta em pratica em dois estudos
empiricos em organizacdes distintas: uma academia de musculacdo e um bar-restaurante.
Conclui-se que a metodologia simplifica a complexidade cognitiva de um processo e reduz ao
méaximo as lacunas entre o trabalho real e o trabalho planejado executado, integrando as
visOes das partes interessadas e ressaltando o impacto que o conjunto de caracteristicas de um
processo tém sobre a estrutura e expressdo das atividades que constituem um servigo.

Palavras-chave: Design e servicos. Design e tecnologia. Design de negocios



ABSTRACT

SILVA, A. F. Service Design: a study on innovation in characteristics and competencies of
process for value co-creation. 2018. 124f. Dissertacdo (Mestrado em Design) - Escola
Superior de Desenho Industrial, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro,
2018.

The Service sector has had a positive impact on the economies of the countries in
recent years. This fact has increased the importance of disciplines such as Service Design,
which favor better decision making from the point of view of the provider and consumer of a
service. This research has a technical approach of Service Design and consists on projecting
innovative services through the proposition of a methodology which uses the concepts of
service flowcharts and service innovation. Initially the theoretical foundations that understand
the services through a visual representation of a complex sequence of events, coproduced
between consumer and provider, were chosen. Through this theoretical review, one has
realized that PCN diagram (SAMPSON, 2015) is one of the most recent advances in the area
of service flowcharts. Then, in service innovation literature, a model based on characteristics
and competences of a service, proposed by Gallouj & Weinstein (1997), was found. This
model is said to be relevant to produce improvements for any service. It was noticed that these
models can be complementary from the point of view of the innovation generated not only by
the creation or alteration of activities already mapped in the process, but also by the physical
and tacit resources inherent executed throughout the service. Thus, through a qualitative
research, a methodology based on those theories was put into practice in two empirical studies
in distinct organizations: a gym and a bar-restaurant. It was concluded that the methodology
simplifies the cognitive complexity of a process and reduces the gaps between the real work
and the planned work executed, integrating the visions of stakeholders and integrating the
impact that set of characteristics inherent in the process has on the structure and expression of
the activities that constitute a service.

Keywords: Design and services. Design and technology. Business design.
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14

INTRODUCAO

O setor de servigos possui alta relevancia para a economia de muitos paises. Segundo
Reason, Lovlie & Flu (2016), os servicos podem corresponder de 70% a 80% da producéo
econdmica de varios paises como, por exemplo, o Brasil (DATASEBRAE, 2018). Tendo em
vista tal importancia, h4& uma necessidade do mercado mundial de aprofundar os
conhecimentos atrelados as disciplinas que favorecam o processo de tomada de decisdes dos

produtores de um dado servi¢co, como os gerados pela area de Design de Servicos.

O Design de Servicos é uma area de pesquisa que ganha cada vez mais espago nos
jornais, conferéncias e programas educacionais (SECOMANDI & SNELDERS, 2018).
Derivado de disciplinas relacionadas a gestdo de operagdes e marketing, o Design de Servicos
ainda se posiciona como uma disciplina em processo de maturidade. Por possuir uma grande
aderéncia as varias areas de conhecimento, identificam-se algumas abordagens relevantes do
Design de Servigo (CARVALHO & GOODYEAR, 2017), sendo elas divididas em um grupo
de carater mais “social” (BATE & ROBERT, 2007; CIPOLLA & MANZINI, 2009; BAEK et
al.,, 2017) e outro de carater mais “técnico”(FLIESS & KLEINALTENKAMP, 2004;
PATRICIO et al, 2011; STEEN et al, 2011).

No grupo “social”, por exemplo, estdo as abordagens de cardter mais humano do
Design de Servigos, em que os membros de uma comunidade especifica se reinem em busca
de determinados resultados, coproduzindo servigcos pelos préprios recursos, de maneira coesa
e sustentavel para suprir suas necessidades (MERONI, 2007). Essa abordagem articula como
0s grupos de pessoas com determinados recursos podem se relacionar entre si frente as

atividades para produzir servigos em busca de uma meta comum de bem estar.

Como exemplo de outra abordagem mais relacionada a um carater “técnico” pode-se
citar a de gestdo e marketing de servicos, que conceitua 0s servi¢os através de uma
perspectiva diferente dos conceitos aplicados aos bens. Essa abordagem trabalha com
conceitos de gestédo de operacOes pela construcdo de processos e controle de qualidade dos
servicos utilizando a voz do cliente para atender as expectativas do consumidor (ZEITHAML
& BITNER, 2008).
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A presente pesquisa esta mais direcionada a uma abordagem técnica do Design de
Servicos. De acordo com a perspectiva adotada aqui, 0 projeto de novos servicos se da por
meio da utilizacdo de métodos e ferramentas que servem de facilitadores para o desenho dos
perfis e trajetéria dos usuarios pelos momentos do servigco. Na literatura, essa abordagem
técnica € vista em pratica atraves da aplicacdo de ferramentas como mapa dos stakeholders,
blueprints, prototipacdo de experiéncias por cenarios, storytelling e outras (ALT &
PINHEIRO, 2011; STICKDORN & SCHNEIDER, 2014;). Essas ferramentas s&o
fundamentais para estimulacdo e implementacdo de um pensamento holistico e sistémico, que
consiga envolver e captar de forma abrangente e cocriativa o contexto de todos os aspectos

(tangiveis e intangiveis) e partes interessadas de um processo de servico.

Nesse ambito pratico, a presente pesquisa tem como foco de estudo os blueprints.
Segundo Lovelock & Wright (2006), os blueptrints (ou fluxogramas de processo) séo
artificios que registram, sequencialmente, diversos elementos de um servico com o objetivo
de apoiar seu planejamento, organizacdo e controle. A literatura sobre fluxogramas de
processos mostra diversos formatos com pontos fortes e fracos que variam de acordo com a
finalidade da sua utilizacdo (JORGE & MIYAKE, 2014; FELISMINO & SECOMANDI,
2016).

Nessa literatura de pesquisa nota-se que a maior parte tem origem ou citam o conceito
amplamente difundido de service blueprint, de Shostack (1982), cujos fundamentos foram
gerados na gestdo de operacGes de producdo. O objetivo dessa ferramenta consiste na
representacdo de um servico como um fluxograma de um sistema produtivo composto de
atividades, recursos e resultados, permitindo, dessa forma, um entendimento holistico de

todas as etapas que compdem a producdo e entrega do servico.

Avancando no tempo, um fluxograma de processo recente e mais robusto, inspirado
em conceitos da area de gestdo de servicos e em outros fluxogramas consagrados, como 0
supracitado service blueprint, é o Process Chain Network — PCN (SAMPSON, 2015). Essa
ferramenta descreve visualmente as atividades de um servico de forma sequenciada,
identificando o conjunto de atores principais que realizam as atividades. Atraves do PCN,
Sampson (2015) aponta que é possivel obter um ganho de inovagdo em servigos, uma vez que
0 PCN permite uma exploracdo maior da visualizagéo e cocriagdo das atividades dos servicos

em cadeia através do mapeamento das interacdes entre seus atores.
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Realizando-se uma analise mais criteriosa sobre o PCN, apesar dessa mostrar-se
responsiva quanto a criacdo de inovagOes, percebeu-se que as interagdes mapeadas no
diagrama implicam em inovagGes ndo so pela configuragdo das atividades e atores em uma
cadeia, mas também expressam-se pelo estabelecimento dos recursos fisicos e tacitos que
estruturam essas mesmas atividades e atores. Portanto, sob o ponto de vista da inovagéo, €
necessario subsidiar esse processo de estabelecimento de recursos, na abordagem de
fluxograma de processo, por outras perspectivas que fagcam referéncia ao entendimento de um
servigo pela composicdo desses recursos. Tal necessidade tem como objetivo minimizar os
riscos de se criar um servico sem valor, equilibrando amplamente todos esses aspectos
oriundos dos provedores e clientes dentro de um contexto. Em outras palavras, é considerar as
premissas do Design de Servigcos de se analisar e propor um servico com valor pelo
alinhamento da experiéncia do cliente (pontos de contato, ambiente, sentimentos) e da

organizacdo do negdcio (estrutura, cultura, processos).

Esta pesquisa busca entdo, no campo da economia, mais precisamente no modelo de
inovacdo em servico proposto por Gallouj e Weinsten (1997), contribuicBes que visam ao
aprofundamento e complementacdo das abordagens de Design de Servigo fundadas em
fluxogramas de processo. Gallouj e Weinstein (1997) consideram um produto ou um servicgo
como um conjunto de caracteristicas (equipamentos, métodos, materiais etc.) e competéncias
(conhecimentos, experiéncias etc.) que estdo empregadas na criacdo de determinados
resultados. Os autores mostram que a percep¢do de caracteristicas e competéncias pode se
refletir também em formas distintas de se inovar, dependendo de como elas séo agrupadas.

A luz da contribuicdo de Gallouj & Weinstein (1997), chega-se a uma analise
minuciosa a respeito do impacto que as propostas de inovacdo inclusas no PCN tém sobre as
configuracdes de caracteristicas e competéncias do servigo, pelo ponto de vista da experiéncia
do usuario. As vantagens dessa anélise para uma reformulacdo de metodologias em Design de
Servi¢co sd@o0 mostradas nesta pesquisa por meio de estudos de caso em duas organizacOes

prestadoras tipicas de servicos.

Apols a realizacdo dos estudos, € dito como conclusdo desta pesquisa que 0
reconhecimento da exploragdo dos minimos detalhes sobre as percepcbes dos provedores e
consumidores de um servico € um fator chave para a inovagdo e qualidade. Essa conclusdo
principal se deve a premissa que norteia a utilizacdo de métodos que consigam explorar,

coletar e desenvolver o design de um servico. Entende-se entdo que é de extrema importancia
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0 mapeamento de todas as caracteristicas de um processo de servico, que estruturam e
expressam as atividades que o constituem.

Em sintese, por meio da metodologia proposta, torna-se possivel simplificar a
complexidade cognitiva de um processo e reduzir ao maximo as lacunas entre o trabalho real

e o trabalho planejado executado por ambas as partes interessadas.

Problema e questdo de pesquisa

O Design de Servicos é o tema geral da pesquisa, delimitado pela inovacdo em
fluxogramas de processos para servigos coproduzidos por suas partes interessadas. Como
objeto de pesquisa foram escolhidos os fluxogramas de processo em servico, em especial, o
diagrama PCN de Sampson (2015), que descreve visualmente as atividades (agcdes) de um
servico sequencialmente, identificando o conjunto de atores principais que realizam as

atividades.

A partir dessas escolhas, percebeu-se que, apesar de o diagrama PCN possuir uma
abordagem intuitiva e holistica para construcdo planejada de um servico, 0 mesmo ndo
explicita algumas implicacGes importantes, que podem impactar na qualidade da realizacédo
das atividades por diferentes atores. Mais precisamente, as a¢Oes realizadas pelos provedores
e consumidores que participam de um servigo necessitam de recursos fisicos (equipamentos,
materiais, etc) e tacitos (conhecimentos, habilidades, informacGes, etc) necessarios para que
tais atividades sejam produzidas e entregues de forma satisfatdria. Desse modo, quando
ocorre alguma alteracdo no escopo de alguma atividade, o diagrama PCN néo é suficiente
para identificar quais recursos fisicos e tacitos das acdes realizadas pelos produtores e
consumidores foram alterados para que a inovagdo em servicos seja atingida plenamente em

sua operacionalizacao.

Considerando que cada servigo possui uma determinada estrutura composta por
atividades e um conjunto de recursos necessarios para que o resultado do servico seja
produzido e entregue pelos atores para os clientes, € necessario antecipar o detalhamento
dessas informacdes pela construgdo de uma metodologia que consiga explora-las. Formula-se,

assim, a seguinte questdo de pesquisa: Qual metodologia poderia ser gerada em favor da
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melhoria do método de Sampson (2015) com auxilio do método de Gallouj & Weinstein
(1997)2.

Objetivos da pesquisa

Em resumo, o objetivo geral (i) e especificos (ii e iii) desta pesquisa sao:

(i) apresentar uma contribuicdo académica na area de design de servicos e gestdo da
inovacdo através de uma metodologia baseada em processos que permita a elaboracéo
estratégica de um servico mais préximo do nivel tatico-operacional, atendendo aos interesses
da organizacdo e a0 mesmo tempo a satisfacdo dos usuarios;

(ii) analisar os servigcos escolhidos por meio de modelos econdémicos baseado em
caracteristicas, identificando que inovacgdes podem ser derivadas desses modelos;

(iii) apontar no redesenho de processos de servigo as possiveis alteracbes em termos

de caracteristicas propostas pelos modelos econémicos analisados.

Abordagem metodolégica da pesquisa

Optou-se por uma abordagem qualitativo-exploratoria para a presente pesquisa devido
a necessidade de se estudar, descrever e formular relagcBes sociais entre provedores e
consumidores de servigos. Em outras palavras, é preciso entender a diversidade de decisGes e
necessidades através de narrativas do ambiente das organiza¢fes em seu contexto cotidiano e
por outros métodos qualitativos que induzam & criacdo de teorias, de modelos e de inovagdes

que respondam as questdes de pesquisa sobre o fendmeno.

A pesquisa também possui natureza aplicada, pois a metodologia proposta € posta em
pratica em um estudo de caso em duas prestadoras de servigos: uma academia de musculagéo
e um estabelecimento de bar-restaurante. Embora os servigos prestados por cada organizagéo
escolhida sejam distintos, em ambos os casos é possivel notar uma participacdo direta do

cliente na execucdo do servico, fato este que esta atrelado a escolha do diagrama PCN e que
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favorece uma replicacdo tedrica da metodologia em servicos de ramos de negocios

equiparaveis.

Para cada organizacao prestadora de servico escolhida sdo construidos dois prototipos
de processos (um do servico prestado atualmente e outro baseado nas informacgdes dos
clientes), a fim de que sejam confrontados com o intuito de se explicitar quais 0s pontos em

que houve algum tipo de inovacdo para as partes interessadas.

Estrutura do texto

Além desta parte introdutdria, a pesquisa esta dividida em mais quatro capitulos:

O capitulo 1 apresenta uma revisdo da bibliografia sobre design de servicos baseado
em fluxogramas de processo, com o Service Blueprint de Shostack (1982) e o diagrama PCN
de Sampson (2015), e sobre teorias e modelos de inovacdo em servigco, com especial atencédo
para o trabalho de Gallouj & Weinstein (1997).

O capitulo 2 retrata os procedimentos metodoldgicos com a estratégia de pesquisa, por
meio de etapas, os tipos e as fontes de dados e os critérios norteadores empregados para as
entrevistas, para elaboracdo dos protétipos de processos de cada servigco e para criacdo da

notacao.

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso nas duas organizacdes a partir das observacdes
e entrevistas realizadas com os provedores e usuérios dos servigos. Com essas informacdes
sdo construidos os protétipos de processos resultantes. Ainda neste capitulo, é apresentada a
contribuicdo a ferramenta PCN em forma de notagdo complementar ao digrama, bem como a

discussao dos resultados.

Por fim, o capitulo 4 apresenta as limitacbes do estudo e as conclusbes finais da

pesquisa por meio de uma andlise critica da nova configuragdo do servico.
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1. REVISAO DA LITERATURA

A parte inicial deste capitulo é reservada a dois fluxogramas de processos de servicos:
0 Service Blueprint de Shostack (1982) e o Diagrama PCN de Sampson (2012).

Antes de apresenta-los, cabe ressaltar que a escolha do Service Blueprint para ser
descrito neste capitulo se deve ao fato dessa ferramenta vir sendo a referéncia pioneira no
campo de defini¢des, projeto e gestdo de servigos, sintetizando muitos conceitos encontrados
em outros formatos de fluxogramas que surgiram posteriormente (FLIESS &
KLEINALTENKAMP, 2004; SLACK, 2009).

Com relacdo a escolha do Diagrama PCN, além desse também se basear nos conceitos
consagrados de servicos (SAMPSON & FROEHLE, 2006), a escolha se deve ao fato do PCN
apresentar melhorias frente ao Service Blueprint que, segundo Sampson (2015), desde a sua
criagdo vieram ganhando importancia, como a representacdo das atividades do consumidor
(EINCHENTOPF et al, 2011) e o registro da percep¢do de valor do servico por multiplos
atores (PATRICIO et al, 2011). Essas melhorias citadas sdo tidas nessa pesquisa como
justificativas para escolha desse fluxograma de processo como instrumento nos estudos

empiricos em detrimento de outras.

A parte final do capitulo, ap6s a apresentacdo dos dois fluxogramas de processo,

inicia-se a conceituacdo de inovagdo em servicos por uma abordagem econémica.

1.1. Design de Servicos: abordagens baseadas em processos

Segundo Bitner et al. (2007), a natureza fluida e dindmica da coproducéo do servico
por clientes, empregados e tecnologia, em tempo real, faz com que os meios tradicionais de se
alcancar inovacdes no setor de producgdo de bens fisicos, como invengdes, prototipos, novos

hardwares e softwares, ndo sejam suficientes para o alcance da inovagéo no setor de servigos.
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Para 0s autores, a inovacao em servigos surge da pesquisa e criagdo de métodos e ferramentas

que proporcionam uma melhor experiéncia do servigo para os clientes.

Esses métodos e ferramentas séo vistos inicialmente nesta pesquisa pela perspectiva de
Shostack (1982), autora do trabalho “How to design a service”. De acordo com Shostack
(1982), o Service Blueprint € um fluxograma que representa o servi¢co do ponto de vista de
atividades, garantindo o melhor gerenciamento do negécio e oferecendo uma melhor

compreensdo do que esta sendo ou sera produzido e/ou oferecido ao cliente.

O Service Blueprint recebeu influéncias de ciéncias como a Engenharia de métodos de
tempos e movimentos, a Programacdo PERT de projetos e a Engenharia de sistemas, que
ofereceram ferramentas e conceitos que contribuem para o design de um servigo. Em
particular, a engenharia de métodos de tempos e movimentos ofereceu métodos visuais de se
quantificar precisamente e descrever os processos de forma sequencial com atividades em
ordem cronoldgica, especificando materiais e simbologias, muito utilizados em gestdo de
operacdes. A programacdo PERT, por sua vez, promoveu conceitos de planejamento de custos
por atividades e por tempo minimo necessario para sua conclusdo. Por Gltimo, a Engenharia
de sistemas influenciou o Service Blueprint com conceitos relacionados ao controle de

entradas e saidas, como a lista de atividades e o controle das sequéncias e interrupcdes.

1.1.1. Service Blueprint

Shostack (1982) inicia seu trabalho afirmando que o mercado é composto por
entidades constituidas pela combinagdo de elementos inerentes de produtos e servicos, de uma
forma complexa e molecular. Essa afirmacdo introduziu a hipdtese de que a visualizacédo
molecular dos elementos do produto e dos servicos, que constituem uma entidade de mercado,
permite que ocorra 0 rearranjo e/ou alteracdo de qualquer um deles, impactando na
redefinicdo completa de toda uma entidade do mercado e gerando, assim, uma nova

substancia do ponto de vista molecular. .



22

1.1.1.1. O modelo molecular

Um modelo molecular é definido pela autora como uma ferramenta flexivel que
auxilia a compreensdo de qualquer entidade de mercado. Dois simbolos béasicos sdo
designados para representar o produto ou elementos de um servigco que serdo utilizados ou
comprados por um consumidor. Abaixo seguem trés representacdes de entidades apresentadas
pela autora. Ressalta-se que estas representacfes sdo versdes basicas, uma vez que elas nao

explicitam os subelementos que compdem cada entidade.

Figura 1 - Exemplo adaptado de Sistema molecular de entidades no mercado

Sal Opgdes e
Veiculo pS
extras
Preparagdo Comida Transporte
Rede de fast-food

D‘ Elemento de Produto ‘ O Elemento de Servico —

Fonte: Adaptado de Shostack, 1982.

Para melhor compreensdo, a autora explica o caso da entidade “sal”, que pode ser
considerado um produto simples e sem outros elementos de servigcos diretos para o
consumidor. J4 a entidade “automovel” pode ser considerada mais complexa, em comparacao
com a entidade “sal”, de forma que o elemento dos produtos “veiculo” ¢ “opgdes e extras”
carregam as caracteristicas fisicas e o elemento de servico leva em consideracdo as
caracteristicas relacionadas ao transporte em si, isto &, se for feita a alteracdo de qualquer um

dos dois elementos, a entidade “automdvel” ¢ modificada. Como exemplo, a autora propde
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que, se o0 elemento “transporte” for retirado, a entidade “automdvel” serd somente um objeto
para exibicdo. Por outro lado, se ¢ retirado o elemento “veiculo”, o elemento “transporte”
poderd ser qualquer tipo de entidade ligada a transporte, como um servigo de entrega de
correspondéncia. As ligacOes entre os elementos podem variar de acordo com o entendimento
do provedor do produto, podendo estar relacionado ao grau de correlacdo dos elementos nas

decisbes de compras dos consumidores ou apenas de uso.

1.1.1.2. A escala de dominancia e evidéncias

De acordo com Shostack (1982), a representacdo molecular, além de permitir a
visualizacdo dos elementos que compdem uma entidade, possibilitando o seu rearranjo,
também pode favorecer a identificacdo de um perfil de entidade mais voltada para um
“produto” ou para um “servi¢o” através da comparacao entre entidades e do grau dominante
de elementos. Sendo assim, em uma escala de dominancia de elementos, verifica-se quais
entidades tém uma maior dominancia elementar de produtos ou de servicos, conforme a figura

abaixo.

Figura 2 - Escala de Dominancia de Produto e Servigo

[enfermagem | O
[reatro | O
[hgenia g vagem |~ )

Televisdo .

Entidades
dominantes
em servico

Entidade com
Dominancia em
equilibrio
entre produto
e servico

Entidades
dominantes
em produtos

Fonte: Adaptado de Shostack, 1982.
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Através dessa escala, a autora estabelece a distingdo entre entidades dominantes em
produtos e em servicos, sendo 0s elementos mais centrais na escala aqueles que possuem um
peso igual nos elementos de produto e servico. Com foco mais especifico nas entidades de
servico, Shostack (1982) afirma que, apesar de essas entidades possuirem um elemento de
servico somente - ou com maior dominéncia -, todas apresentam elementos fisicos que néo
sdo classificados como produtos, mas sim como “evidéncias do servico”, que também fazem

parte do modelo molecular das entidades.

As evidéncias do servico sdo classificadas em dois tipos: periféricas ou essenciais. As
do tipo periféricas, que possuem pouco ou nenhum valor independente em uma compra de um
servigo, podem ser exemplificadas por um taldo de cheque ou um ingresso para algum parque
ou evento, de forma que o primeiro pouco valor tem no caso de a conta bancéria ndo ter
fundos, enquanto o segundo pouco valor agregado teria caso o evento ndo ocorresse. O
segundo tipo de evidéncia, as chamadas essenciais, diferente do primeiro tipo, ndo pode ser
adquirido pelo consumidor e tem um forte impacto para a realizagdo do servico. Esse tipo de
evidéncia, geralmente, tem carater de infraestrutura para o servico, como um avido para o
transporte aéreo ou 0 maquinario de uma cozinha industrial para um servico de alimentacéo.
No modelo molecular, as evidéncias essenciais sao ilustradas como quase um produto, com a

diferenga de possuir linhas tracejadas.

Além de serem classificadas, as evidéncias de servicos possuem um forte impacto na
imagem, divulgacdo e promocéo do servico, de acordo com Shostack (1982), uma vez que
elas representam o proprio servico e oferecem pistas e confirmacbes necessarias sobre o
mesmo para o consumidor criar uma realidade do servi¢o propriamente dito. A gestdo dessas
evidéncias envolve o controle e o projeto de todas as evidéncias tangiveis, que podem ser
associadas ao servico pelo cliente, bem como das pessoas que realizam o servico, através dos
uniformes e do ambiente, que passam informacdes relacionadas a limpeza ou ao

comportamento.

Apos a criagdo de um modelo molecular da entidade de mercado, Shostack (1982)
preconiza que seja feita uma representacdo pormenorizada das atividades que compdem o0s
elementos, tanto do produto, quanto do servico e das evidéncias, de maneira que se
dimensione, objetivamente, 0 que se sabe do servico adequadamente para possiveis

comparagdes no mercado e que se controle seus resultados. Para o caso dos elementos de
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produtos, a autora afirma que saber as especificacdes, 0s aspectos fisicos e 0s custos sdo uma
das formas de se dimensionar e representar sua estrutura, mas para os elementos dos servicos
isso ndo é muito comum. Para isso, a autora propde que seja empregado um sistema de
mapeamento objetivo e claro da estrutura dos elementos dos servigcos que capture todas as

funcBes que sdo aplicadas no mercado, em outras palavras, um Service blueprint.

1.1.1.3. A representacdo do Service blueprint

Em termos gerais, um blueprint € uma figura bidimensional de um processo de servi¢o
em que o eixo horizontal representa a cronologia das a¢des conduzidas entre um cliente e um
provedor do servico e o eixo vertical separa as areas distintas de acdo, que, por sua vez, Sao

separadas por linhas.

De acordo com Shostack. (1982) existem certos componentes tipicos de um service
blueprint: as agdes dos clientes, que representam todos 0s seus passos na entrega do servigo;
0s processos de suporte, que sdo todas as atividades realizadas por individuos que ndo tém
contato com os clientes, mas que sdo necessarias a producao do servico; as evidéncias fisicas,
que sdo todos os elementos tangiveis em que os clientes tém contato e que podem influenciar
sua percepcao da qualidade do servico; as agdes de contato de frente, que sdo as agdes de
contato direto com o cliente, representando um momento da verdade; e as a¢Oes de suporte
com a equipe de prestacdo de servigo, que representam todas as atividades que acontecem
depois da linha de visibilidade do cliente. No trabalho original da autora é possivel
reconhecer outras representagdes como os tempos e pontos de falhas. As figuras 3 e 4 abaixo
mostram, respectivamente, um exemplo de modelo molecular para um servi¢co de engraxate e

seu respectivo service blueprint.



Figura 3 - Exemplo adaptado de modelo molecular de um servigo de engraxate

’ Elemento de Produto ‘
Engraxar Cera O’ Elemento de Servigo ‘

— [t

Servigo de Engraxate

Fonte: Adaptado de Shostack, 1982.

Figura 4 - Exemplo adaptado de Service Blueprint de um servico de engraxate

1. Escovar . 4. Coletar
2.Aplicar cera 3. Engraxar
sapatos pagamento
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suprimentos
''''''''' N_,'__'_'_'I - w s o n R o mm n e
1 Parte que ndo € vistaou . * Tempo de realizagdo padrdo: 2 min
experimentada pelocliente, mas | . Tolerancia: 3 min
necessaria para a realizagdodo I | Tempo total aceitdvel para execugdo: 5 I
1 servico . = min

Fonte: Adaptado de Shostack, 1982.

26

Na figura 4, sdo distribuidos quatro processos da esquerda para a direita, variando no

tempo e representando o blueprint basico do servigo. O ponto de falha no processo 2, € uma

representacdo original do trabalho de Shostack (1982) e indica uma possivel aplicagdo de uma

cera errada no sapato, o que implica na criagcdo de outro processo de “limpar sapatos”. Os

materiais, como cera e escova, sdo considerados evidéncias que possuem papel indireto no

servico, que podem ser julgadas pelos consumidores quanto a sua qualidade ao final do

servico e ndo por si s6. A compra de suprimentos € considerada um subservigo necessario
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para que 0 servigo ocorra e ndo € visto pelo consumidor, constando abaixo da linha de
visibilidade. A autora ressalta que o mapeamento desse tipo de subservicos € importante
guando uma mudanga nessa categoria impacta em uma mudanca da entidade do servico e, por
consequéncia, da sua imagem. O tempo padréo para a execugdo do servico foi definido como
dois minutos, com tolerancia maxima podendo ser de trés minutos acima do tempo padréo.
No caso de ultrapassar 0s cinco minutos totais, 0 servigo ja criaria certa insatisfacao por parte
do consumidor. Para finalizar, a figura 4 também exibe os tempos de ciclo para a realizacao
de cada processo e suas variagdes.

O service blueprint e 0 modelo molecular podem servir para recriar as entidades de
mercado, propondo novos arranjos mais flexiveis pelo acréscimo de novos elementos de
produtos ou servi¢cos. Sdo apresentados a seguir alguns modelos moleculares de servigos de

engraxate e venda.

Figura 5 - Modelos moleculares alternativos de entidades para um servico de engraxate

Engraxar

Fonte: Adaptado de Shostack, 1982.
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sapatos
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Para Shostack (1982), a técnica de se mapear um processo de servi¢co ndo é uma tarefa
simples, uma vez que 0s servigos possuem uma natureza dual em que, ora podem ser
“armazenados”, em um carater potencial - descrito de forma hipotética -, ora podem se
apresentar em um estado em movimento, em que Seu progresso possui um desvio da sua
forma potencial, ou seja, um resultado nunca € igual ao outro. A autora ilustra essa dualidade
utilizando um servico de energia elétrica como exemplo, em que ora pode ser apresentado em

um estado estatico e potencial (por meio de uma bateria elétrica com especificacdes de



28

voltagem e corrente), ora podendo ser representado em seu estado cinético (colocando a
bateria em funcionamento, provendo voltagens e correntes com variagdes, em comparacao
com as especificacdes do modelo estatico). Em outras palavras, mesmo que um blueprint seja
totalmente executado, espera-se que o resultado possa apresentar alguma variacdo de
qualidade percebida, de duracdo do servico e de satisfacdo do consumidor, da mesma forma
que um produto. Por fim, quanto mais um blueprint for especifico e detalhado, menor sera o
espaco para possiveis variagdes do resultado e progresso de um servico, mesmo que esse seja

mais complexo.

Para que o service blueprint seja elaborado de forma especifica e detalhada, Shostack
(1982) aponta trés requerimentos necessarios: (1) exibir as dimensdes de tempo nas formas
diagramaticas; (2) identificar todas as funcées e (subfuncdes) principais do servigo; (3) definir
a toleréncia permitida do modelo com o grau de variagcdo sobre o planejamento padrdo do

servigo sem afetar a sua qualidade.

O modelo apresentado por Shostack (1982) possui, dessa forma, um papel seminal na
variagdo de novos fluxogramas de processos em servicos, sendo ele de fundamental
importancia para se entender 0s conceitos que 0s novos apresentam. A seguir, é apresentado o
diagrama PCN de Sampson (2015), que é um fluxograma de processo mais recente, baseado
nos conceitos precursores de Shostack (1982), além de objeto da presente pesquisa. Por meio
dele sdo vistos muitos conceitos preconizados no Service Blueprint e novos que utilizam
conceitos de outros fluxogramas de processos e, em especifico, do corpo de conhecimento

sobre a gestdo da cadeia de suprimentos.

1.1.2. Design de Servico pelo Process Chain Network Diagram

Uma contribuicdo recente para o projeto e gerenciamento das opera¢fes em servicos é
o Diagrama PCN (Process Chain Network) de Sampson (2012). O diagrama PCN ¢é
apresentado por Sampson (2015) como uma ferramenta para se apoiar 0 projeto de servicos,
sendo a base para se analisar um processo e/ou redes de servico, estratégias, inovagoes e

outras questdes gerenciais.
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Como foi dito no inicio deste capitulo, de acordo com Sampson (2015), a proposicao
de valor do Diagrama e Anéalise PCN esta a frente da referéncia de fluxogramas, Service

Blueprint, por trés razes:

(i) Considerar a natureza da interacdo (envolvimento de um ou mais atores) ao invés
da visibilidade dos processos (atividades visiveis entre os atores) para categorizar as

atividades de todo o processo.

(ii) Atribuir regides de interacdo (independente, direta, mediada) a todos os atores
envolvidos no servico, ao contrario do Service Blueprint tradicional que ndo prevé as acoes
tomadas pelos clientes. Apesar de existirem formatos de Service Blueprint mais recentes
(EINCHENTOPF et al, 2011) que abordam a importancia das acdes dos clientes no servigo
representadas no fluxograma, o PCN, de acordo com Sampson (2015), consegue explorar de

forma mais detalhada processos que abrangem mais de um provedor e cliente.

(iii) Concentrar a constelacdo de valor (PATRICIO et al, 2011) que nada mais é do
que a percepcdo de valor de multiplos atores. Essa caracteristica permite projetar

simultaneamente o processo e as interagdes dos atores envolvidos.

Em vista disso, 0 PCN apresenta como maior incremento a representacao das acoes do
consumidor, que sdo independentes do planejamento do servi¢o e que podem ser fonte para a
melhoria em inovacdo do servico, conforme serd visto mais a frente, no subcapitulo sobre

posicionamento estratégico.

Adiante, sera visto que as melhorias apresentadas acima foram incorporadas em um
fluxograma que propde que o servigo seja visto como um processo de “passos”, em que cada
passo € representado por um verbo, que, por sua vez, envolve entidades que agem nos
recursos de cada passo, sendo ambos representados por substantivos. Os recursos séo
definidos pelo autor como qualquer item fisico, conhecimento, energia, entidades ou

maquinas.

A seguir sdo apresentadas as raizes da criacdo do diagrama PCN, seus conceitos

fundamentais e as etapas de aplicacdo em um servico.
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1.1.2.1. A cadeia de servigos

Sampson & Froehle (2006) apresentam dois fundamentos que sdo utilizados para

construcdo do diagrama PCN.

O primeiro diz que todos o0s servigos sdo como um processo dependente dos recursos
dos clientes (informacdes, insumos etc.), isto é, a deflagracdo dos processos do provedor do
servico € dependente dos recursos que sdo oriundos de cada cliente.“Em um processo de
servico, o cliente fornece as entradas necessarias para dentro do processo de producéo.
(SAMPSON & FROEHLE, 2006)1.”

O segundo fundamento importante que enraiza o diagrama PCN é o conceito de cadeia
de servigos, inpirado na cadeia de suprimentos. As cadeias de suprimentos sdo conjuntos de
atividades funcionais (transporte, controle de estoques, localizacdo etc.) que se repetem
inimeras vezes ao longo de um canal pelo qual matérias-primas vdo sendo convertidas em

produtos acabados, agregando valor ao consumidor (BALLOU, 2010).

Figura 6 - Cadeia de Suprimento para Producédo de Bolos

Produtores Vendedores
de Fornos de fornos

Fazerjdade —> Monr}hode Confeitaria —>»| Varejo || Clientes
Trigo farinha

Plantagdo

P —>| Refinaria
de aguicar

Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

! Tradugdo livre do trecho: With service processes, the customer provides significant inputs into the production process.
(Sampson & Froehle, 2006).
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Segundo o autor, a diferenca entre as cadeias de servicos e as cadeias de suprimentos
estd na atribuicdo de cada cliente fornecer recursos para que o provedor do servico os utilize
na producdo, o que ndo ocorre na cadeia de suprimentos, uma vez que os clientes néo

deflagram a producdo diretamente.

Os recursos utilizados na cadeia de servicos podem ser os proprios clientes, seus
pertences ou suas informacdes, que sdo processados conjuntamente com outros recursos de

fornecedores, com o objetivo de obter a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Figura 7 - Exemplo de Cadeia de Servicos

Recursos dos
clientes

A\ 4

Clientes

\ 4

Fornecedores > Empresa

Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

Essas interacdes entre cliente e provedor, de forma individual, permitiu que Sampson
(2015) apresentasse uma visao dos servigos como “processos de servigos”, em que 0 cliente
de uma empresa oferece as entradas essenciais, desempenhando um papel de coprodutor do
servico. Essa visdo processual o levou a representé-los como fluxogramas de processos, que

sdo utilizados de maneira tradicional na area de mapeamento de processos.

Para Sampson (2015), as técnicas existentes para mapeamento de processos ndo sao
particularmente suficientes para a representacdo especifica de cadeias de servigos com varios
atores em um mesmo modelo de representacdo. Ferramentas como EPC, UML, IDEFQ e
BPMN foram originadas de areas diferentes da area de design de servigcos e apresentam
limitagbes quanto a representacdo do usuério final por meio de uma interface dentro do
processo produtivo que explore ndo so as acdes dos clientes contidos nos limites fisicos da

organizagao, mas também as relacGes que estdo por toda a cadeia produtiva do servico.
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A partir dessa andlise, o autor cria o diagrama PCN, que utiliza os conceitos das
técnicas de fluxogramas de processos, acrescentado de novos elementos que permitem a

identificacdo de design de oportunidades para processos interativos de servicos.

1.1.2.2. O Diagrama PCN

O diagrama PCN ¢é um fluxograma inserido numa estrutura analitica em que 0s
processos estdo em cadeia, expandindo e compactando, ao mesmo tempo, multiplas entidades
que estdo em busca de um propoésito, seja esse um bem fisico ou ndo. Abaixo estd um

exemplo da ferramenta para um restaurante:

Figura 8 - Diagrama PCN de um servico para apenas uma entidade do processo

Entidade do Processo
4mmmm Dominioda Entidade do processo

Interagdo Direta Interacdo Mediada Interagdo Independente Interagdo Mediada Interagdo Direta

Negociar N ( )
Identificar Criar
contratode  [4€ ) ) € )
; ingredientes receitas
abastecimento L
| Pré- Montar e
— — i _ Receber
W \4 aquecer == cozinhara |[€ ;
forno izza pedido
Comprar Prever D

0

suprimentos
online

€

necessidades
suprimentos

™~

Receber

< Estocar '

suprimentos

rd .
suprimentos

« | Servira

pizza

Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

Como pode ser observado acima, o diagrama PCN utiliza setas, assim como o0 service

blueprint tradicional, para indicar as dependéncias de um passo do processo em relagdo ao
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outro, além de linhas tracejadas que indicam uma dependéncia temporal ndo imediata para a

realizacdo do proximo passo.

1.1.2.3. As entidades do processo

O autor define uma entidade de um processo como qualquer entidade que dele
participa e que possui poder de decisdo sobre o inicio do progresso do processo, podendo ser
firmas, departamentos, clientes, entre outros. Na figura 8, a entidade do processo é o
restaurante representado pelo seu gerente e empregados. Contudo, de forma alternativa,
também ¢ possivel expandir essas entidades para outros atores, como cozinheiro e garcons,
pois, em todo caso, o objetivo final de cada alternativa é unificado em entregar a pizza ao

cliente.

Caracterizar uma entidade do processo pode ser feito de duas formas: identificando o
operador do recurso, ou seja, aquele que o controla, como um cozinheiro que age sobre o
alimento; ou identificando o operado pelo recurso, ou seja, aquele que sofre a agdo do recurso,
como um paciente de um médico. Todas as entidades do processo podem ser consideradas
produtoras e consumidoras. Em especial, as entidades que esperam um beneficio oriundo de
um processo sdo chamadas de beneficiéarias especificas (consumidores ou clientes) e aquelas
que participam do processo em busca de satisfazer suas necessidades pelo progresso das
cadeias de processos (recebendo dinheiro, geralmente) sdo chamadas de beneficiarias
genéricas (empregados). O autor também ressalta a existéncia de entidades do processo
hibridas (caso dos consultores, por exemplo), que sdo ao mesmo tempo beneficiarios
especificos e genéricos do processo, pois sdo pagos para trabalhar com consultoria de projetos

e, simultaneamente, desejam adquirir experiéncia no negécio do cliente.

1.1.2.4. Os dominios e regides do processo

Cada entidade do processo possui uma “regido do processo”, em que estdo 0s passos

gue sdo iniciados, acompanhados, realizados e, em algum grau, controlados pela entidade do
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processo. No diagrama, a parte que confere a direcdo do controle ¢ indicado pelo triangulo, no
topo da figura, de forma que represente que as entidades podem influenciar passos do

processo que estdo fora de seus dominios, apesar de ndo os controlarem diretamente.

Na figura 8, as extremidades do dominio correspondem a regido de interagdo direta
com outras entidades, como fornecedores e clientes, e significa que as pessoas estdo
interagindo de alguma forma, seja negociando contratos, recebendo pedidos ou outras
atividades. As regides adjacentes as regides diretas sdo chamadas de regides mediadas, que
correspondem as entidades que agem em recursos fisicos (material, tangivel) de outras
entidades, como, por exemplo, o preparo de uma pizza através de um pedido ou a analise de
uma amostra de sangue em um servico de analise clinica. No centro do dominio da entidade
esta a regido independente, que ndo envolve nenhum tipo de interacdo direta ou intermediaria
para execucao de seus passos, sendo um possivel exemplo os servicos internos de limpeza de

um restaurante ou a producdo de um produto para estoque.

Nesse sentido, o tridngulo no topo da figura indica o grau de controle sob as regifes do
processo. As regides de contato direto possuem menos controle do que as demais, partindo do
principio de que o contato direto com o cliente pode ser imprevisivel, dependendo de seu
comportamento, em comparagdo com as outras regides que ndo possuem contato direto e que,

por sinal, apresentam a possibilidade de controle gerencial sobre as atividades.

1.1.2.5. O Diagrama PCN com mais de uma entidade

Sampson (2015) afirma que a esséncia do diagrama PCN é a documentacdo dos passos
interativos entre os dominios do processo de multiplas entidades em um sistema de servico,
permitindo uma analise. Partindo dessa afirmacéo, o autor apresenta um exemplo de diagrama
PCN de um servico de restaurante com duas entidades basicas: o provedor do servi¢o e 0

cliente, conforme apresentado abaixo.
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Figura 9 - Diagrama PCN de um servico com mais de uma entidade de servico
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Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

Analisando a regido de interacdo direta, o passo de “acomodar clientes” possui um
contato direto com o consumidor, embora 0 passo esteja mais na regido de dominio do
restaurante do que do cliente. Do mesmo modo, o passo “realizar o pedido” ¢ feito por ambas
as entidades, consumidor e provedor, e esta localizado na intersecdo das regides. Os passos
“servir a pizza” e “apresentar a conta” estdo no dominio do restaurante, enquanto o “realizar

pagamento” esta no dominio do cliente.

Para Sampson (2015), os passos pertinentes as interacdes diretas e mediadas fazem
parte do servico, ao contrario dos passos das regides independentes, que sdo tanto do provedor,
quanto do consumidor, no exemplo anterior, e que ndo fazem parte do servi¢o. Sendo assim, a
andlise feita pelo diagrama PCN se baseia em entender o segmento de processo referente ao

servico, e ndo toda a empresa, que € composta de atividades de servico e de nao servico.

Na figura 9, é possivel ver a identificagao de “front-office” e “back office” para as
regides do servico, de acordo com os seus dominios, que significam, respectivamente, linha

de frente de servigo e linha de suporte de servigo. A diferenca entre as duas ¢ que no “front-



36

office” o cliente consegue enxergar a producdo do servigo e no “back office” ocorrem o0s
passos que ndo sdo vistos pelo cliente. Outras definicGes para as regides do servigo e seus
dominios sdo apresentadas como ‘“self-service”, “do it yourself — DIY™, “non-service”, que
significam, respectivamente, “sirva vocé mesmo”, “faga vocé mesmo” e “sem-servico”. A
primeira equivale aos passos que sdo dependentes do cliente dentro do servigo, a segunda
equivale aos passos do cliente, dependentes exclusivamente dele, fora do servico, e a ultima

equivale aos passos do restaurante, dependentes exlcusivamente do provedor do servico.

1.1.2.6. Conceitos em resumo e suas etapas

Como foi visto, o conceito principal do diagrama PCN é o mapeamento de uma rede
de entidades que estdo juntas em um processo de servigo, possuindo um objetivo Unico.
Sampson (2015) apresenta, em resumo, os fundamentos bésicos para a utilizacdo do diagrama

PCN para uma analise. Esses fundamentos podem ser vistos na tabela abaixo:

Tabela 1 - Resumo de defini¢des sobre o PCN

Cadeia de Processo | Uma sequéncia de passos com um propésito identificado

Entidade do | Uma entidade que participa e toma decisdes sobre 0s passos do processo

Processo

Valor A satisfacdo das necessidades da entidade do processo

Beneficiario Uma entidade que participa da cadeia de processo para ter suas necessidades

especifico satisfeitas por competéncias especificas do processo

Beneficiario Uma entidade que participa da cadeia de processo para adquirir recursos

genérico genéricos, com vistas a atender suas necessidades por outras cadeias de
processos

Dominio de | Porcdo da cadeia de processo que esta sob controle e responsabilidade de

Processo uma entidade
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Regibes de Processo | Areas do dominio do processo para 0s passos de um tipo particular de

interacdo

Interag&o direta Passos que envolvem interacdo entre pessoas entre entidades do processo

Interacdo Adjacente | Passos que envolvem interacdo com materiais de outra entidade do processo

Interacdo Passos que sdo realizados independentemente da intervencdo de outra

independente entidade do processo

Fonte: O autor, 2018.

O entendimento desses conceitos permite que a aplicacdo do diagrama em algum tipo
de servico seja mais efetiva para sua analise. Sampson (2015) apresenta uma sequéncia de
etapas para aplicacdo do diagrama PCN, que é reproduzida abaixo:

1. Identificar um processo para anélise: a unidade para analise € um segmento de
processo e nao toda a empresa;

2. Identificar entidades do processo que participam em um dado segmento de
processo. Geralmente as entidades sdo representadas pela empresa e por um cliente ou
segmento de cliente, fornecedores, parceiros e outros envolvidos;

3. Registrar os passos que iniciam e finalizam o segmento de processo escolhido.
Geralmente os segmentos de processo iniciam com uma necessidade do cliente identificada e
terminam com a satifacdo dessa necessidade pelo cliente.

4. Preencher os passos intermediarios, mostrando quais dominios e regides onde

cada passo ocorre e por cada entidade (empresa, cliente, fornecedor, entre outros).

A execucdo desses passos pode ser realizada com ajuda de questionarios e observacoes
das atividades da empresa, para que 0 processo seja documentado e as principais
caracteristicas sejam identificadas, de acordo com o autor. A construgdo do diagrama PCN
permitira o entendimento do que acontece nas regides de um dominio do processo, assim
como quais cadeias de processo poderdo ser configuradas e gerenciadas para prover um valor

maior para os clientes e provedores.
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1.1.2.7. Os principios de posicionamento estratégico

Sampson (2015) aponta que a estratégia é o foco da empresa em tomar decisfes sobre
0 que fazer ou ndo. Para o autor, a estratégia se manifesta no design dos processos de uma

empresa, em especial no design do processo de servigo.

Um elemento da estratégia é a inovacéo do negdcio, que é uma deciséo que leva a uma
possivel melhoria de valor para as partes interessadas no mesmo. O diagrama PCN permite
que seja feito o design de servigco apoiado na inovacdo pela exploracdo de alternativas de
configuracdo dos processos de servi¢o. Em outras palavras, o reposicionamento dos passos do
processo, seja atraveés de regides e dominios de processo, seja através de entidades de uma

rede de processos, pode garantir um tipo de inovacgéo do servico.

O autor apresenta quatro principios basicos que caracterizam uma possivel alternativa
de configuracdo de servigos, utilizando o diagrama PCN. Estes principios sdo relativos as
estratégias que um negécio pode adotar quanto aos desejos de controle sobre os passos do

processo do servico, tanto do cliente como do provedor do servico.

1.1.2.7.1. Principio 1: economias de escala

Este principio esta relacionado a capacidade do processo de distribuir os custos de
obtengédo de um resultado entre todos os clientes, reduzindo os custos fixos alocados em cada
instdncia de producdo, como equipamentos, infraestrutura e obtencdo de habilidades e

competéncias para realizacdo de servicos.

1.1.2.7.2. Principio 2: customizacao

A customizacdo € um principio que trata da movimentacdo de passos do processo dos
dominios do provedor para os dominios do cliente. Esse principio consiste em oferecer ao

cliente a possibilidade de executar os passos do processo, considerando que os clientes
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possuem as habilidades, competéncias e recursos necessarios para que 0S passos Sejam

desempenhados.

1.1.2.7.3. Principio 3: processo de ineficiéncia

Os processos que estdo em regides de interacdo direta sdo, por natureza, mais
ineficientes devido a imprevisibilidade do comportamento do cliente. Essa imprevisibilidade
causa uma variagdo nos resultados dos passos, em comparagdo com os resultados dos passos
que estdo nas areas de interacdo independentes. Sendo assim, se a eficiéncia é um pilar
estratégico para a empresa, uma alteracdo na quantidade de passos nas regides de interacao

direta deve ser feita, limitando o controle da intensidade do cliente nessas regides.

1.1.2.7.4. Principio 4: posicionamento mediado

As regides mediadas do PCN sdo uma alternativa estratégica que ndo impactam de
forma profunda o processo de servico, uma vez que ndo hd mudancas extremas na cadeia de

servigco, como ocorrem nos principios de customizacdo e de ineficiéncia.



Figura 10 - Opcdes e principios para um servico de declaracdo de imposto de renda
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Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

1.1.2.8. Posicionamento estratégico do processo

Segundo Sampson (2015), o posicionamento estratégico do processo € uma decisao
que varia de acordo com o que o provedor do servi¢o quer ofertar para um dado segmento de
cliente. Portanto, essa decisdo envolve a proposi¢cdo de valor e as competéncias necessarias
para 0 negdcio, assim como o relacionamento com o cliente, em termos de papéis assumidos

pelo provedor para atendimento do cliente.

O autor afirma que o melhor posicionamento do processo € representado em termos de
custos e beneficios para as entidades do processo. Em termos praticos, mover um passo de
uma regido de interacdo direta para uma regido de interacdo mediada pode ou aumentar o
nivel de eficiéncia do sistema ou reduzir o nivel de responsividade do sistema em

corresponder as variacdes das necessidades do cliente. Sendo assim, a decisao que devera ser
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tomada € se interessa garantir ao processo mais eficiéncia ou mantiver a responsividade do

processo.

1.1.2.9. Formas de inovar por meio do PCN

O PCN apresenta duas formas de se inovar pelo movimento de passos pelo processo.

A primeira forma se baseia em delegar a inovacdo através do deslocamento dos passos do

dominio do provedor para o dominio do cliente, ao passo que a segunda forma se baseia em

facilitar a inovagdo movendo os passos do dominio do cliente para o dominio do provedor.

Sampson (2015) apresenta um exemplo inspirado no servico de empresa de moveis

tradicionais, em que 0os mdveis sdo montados pela prépria empresa, e uma empresa de moveis

modulares, em que os moveis podem ser montados pelos préprios clientes.

Figura 11 - PCN de uma empresa de mdveis tradicionais
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Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

Utilizar item
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Figura 12 - PCN de uma empresa de méveis modulares
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Fonte: Adaptado de Sampson, 2015.

Nos exemplos acima, é possivel perceber que no PCN referente a empresa de moveis
modulares, o passo “Mmontar item” foi direcionado para o dominio do cliente. Essa

modificacdo implicou em trés pontos, de acordo com o autor:

* Melhoria na eficiéncia da empresa: ¢ mais barato terceirizar o passo “montagem do

movel” para o cliente e ser responsavel apenas pelo passo “criar os modulos dos moveis”.

* Reducdo de economias de escala: Os clientes ndo possuem as mesmas competéncias
gue uma empresa especializada em montagem de mdveis. Com o objetivo de tratar dessa
questdo, a empresa planejou moveis de complexidade reduzida para a montagem, que

necessitam de ferramentas simples e comuns nas residéncias dos consumidores.

* Aumento no potencial de customizacéo: os clientes podem montar os moveis quando
desejarem, além de poderem escolher pintura extra e adesivos ou mesmo nao seguir as

instrugdes de montagem.

Os exemplos apresentados possuem elementos que representam alguma mudanca

positiva ou negativa quanto a alteracdo de passos. Abaixo estdo alguns elementos que séo
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utilizados para representar o impacto no valor para o cliente e no custo para os provedores dos

Servigos.

Figura 13 - Simbolos para representacao de impacto de valor para o cliente

Simbolos Importanciapara o cliente
@@ Muitovalor
@ Algum Valor
@ Sem valor para o cliente

Fonte: O autor, 2017.

Figura 14 - Simbolos para representacdo de impacto de custo para o provedor

Simbolos Importanciade custo
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-$ Reduc¢dodo custo

Fonte : O autor, 2017.

A aplicacdo desse método esta estruturada no documento de auditoria de processo de

servico (ANEXO 1) proposto por Sampson (2015), constando de um roteiro de entrevista,

dividido em trés etapas. A primeira etapa consiste em descrever 0 processo do servigo

escolhido através do ponto de vista do cliente, descobrindo os passos desde a percepcdo da

necessidade até a satisfagdo dela. A segunda etapa consiste em determinar, a partir das

opinides dos clientes, qual o impacto de valor sobre cada passo do processo. A terceira e

ultima etapa consiste em determinar quais 0s possiveis problemas, novamente apoiado pelas

opiniBes dos clientes, para cada passo.
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1.1.2.10. Oportunidades de melhoria

Como foi visto, o diagrama PCN se baseou em conceitos ja conhecidos pelo mercado
para construir uma ferramenta que reduzisse a probabilidade de incerteza de sucesso em
inovacdo em um projeto de processos de servico. Da mesma forma, esta pesquisa tem esse
viés de motivacao, considerando que as contribui¢Bes sobre inovacdo em servico oriundas das
areas econdmicas podem oferecer novos modos de se planejar e desenvolver projetos
inovadores. A busca de outras contribuicdes sobre inovacdo em servigos foi necessaria pois
percebeu-se que o digrama PCN, assim como outros blueprints derivados do modelo de
Shostack (1982), apresenta proposi¢cdes de inovacgdo, que ndo abordam a forma como elas
podem ser operacionalizadas em termos de recursos necessarios. Sendo assim, entende-se que
o diagrama PCN pode ser complementado nas formas de se promover a inovacao descritas

pelas teorias propostas por Gallouj & Weinstein (1997).

1.2. Inovacgdo em servico: perspectiva econdmica

1.2.1. DefinicOes de servico e abordagens conceituais para inovacdo

A Dbusca pela compreensdo sobre servicos tem sido realizada solidamente por
pesquisadores da area econémica de uma forma muito controversa a respeito de suas
defini¢cdes e impactos (DELAUNEY & GADREY, 1992; GADREY, 2000; ILLERIS, 2007).
Grande parte das controversias percebidas nas pesquisas é originada da natureza confusa do
resultado de um servicgo, ou seja, da sua imaterialidade. Essa natureza difusa implica no fato
de o servico poder ser visto de muitas formas, como, por exemplo, um processo, uma

sequéncia de operagdes, uma formula, um protocolo.

De acordo com llleris (2007), essa discussdo referente as defini¢cbes de um servico tem
uma implicacédo direta sobre o que seria uma forma de inovagdo do setor. Segundo o autor, 0
setor ndo inova por si proprio e s6 acompanha os avancos tecnoldgicos, apenas implantando

em seus processos novas tecnologias advindas de outros setores, como o da inddstria.
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Gallouj & Savona (2009) corroboram esse ponto de vista, afirmando que essa crenca
se deve a falta de definigdes claras quanto ao que € o servico, pois isso impacta na analise e na
medic&o de seus resultados. Atraves de um ponto de vista mais analitico sobre essa discussao,
0s autores apresentam um quadro conceitual que classifica as tentativas de se definir a

inovacdo em servicos em trés tipos de abordagens (assimiladora, diferenciadora e integradora).

Os autores acreditam que as abordagens estdo em um ciclo de vida natural, que é
iniciado pela abordagem assimiladora, criada pelos pioneiros da pesquisa em economia
industrial, acompanhada da segunda fase com a abordagem diferenciadora, composta pelos
pesquisadores que buscam iluminar as especificidades do servico e, posteriormente, seguida
da terceira fase com a abordagem integradora, composta pelas tentativas de incorporar em um
unico quadro conceitual tanto bens como servicos, com a preocupacao de se reconhecer as

especificidades dos servigos e 0s seus aspectos tecnologicos.

A primeira abordagem assimiladora é a mais antiga e possui 0 maior nimero de
contribuigdes, relacionando-se com as mudancas que sdo incorporadas nos produtos. A
posicao dos estudos se baseia no argumento de que as empresas de servicos sdo cada vez mais
dependentes de capital intensivo (em especial, Tecnologia da Informacédo) e que a inovacgédo
em servico € derivada da utilizacdo de equipamentos e tecnologias e ndo de adventos nao
tecnoldgicos. O surgimento de empresas de Servicos Intensivos em Conhecimento (KIBS —
Knowlegde Intensive Business Services), que sdo dependentes das tecnologias de
comunicacdo e informacdo, corroboram a complexidade da inovacdo em servicos, uma vez
gue ndo se sabe os limites das contribui¢bes originais do setor de servi¢cos sem a influéncia do

setor industrial.

A segunda abordagem diferenciadora tem como caracteristica a valorizagdo das
contribuicdes originais dos servicos para a inovacao do setor. De uma maneira dedutiva, as
especificidades das inovacOes em servicos séo abordadas tendo como base as ideias que sdo
intrinsecas de um resultado de servigco, como a imaterialidade, a interatividade e a coprodugéo.
Contudo, a maneira dedutiva retorna ao problema de defini¢fes contraditdrias, de forma que a
analise das categorias de inovacdo (produto, processo, organizacdo) ndo sdo faceis de se
separar quando se trata de servigos. Sendo assim, tornou-se mais conveniente utilizar uma
maneira mais indutiva, utilizando contribui¢es empiricas que tentam identificar os tipos de

inovacdo em casos especificos do setor de servicos.
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A terceira abordagem integradora parte do principio de que as fronteiras entre bens e
servigos ndo sao definidas claramente. As atividades dos servigos que antes eram vistas como
imprevisiveis, em determinado grau, sdo produzidas de forma mais padronizada, através de
recursos como a Tecnologia da Informacdo, que reduz o nimero de empregados controlando
0s processos. Outro ponto contraditorio se refere a natureza de um bem, que esta atrelada a
sua parte imaterial, como, por exemplo, uma garantia, que vem se tornando tdo importante
qguanto o componente do produto adquirido. Essa convergéncia de perfis engloba as duas
abordagens anteriores e se apropria dos argumentos principais de cada uma, como 0s avangos
tecnoldgicos que proporcionam inovacdes para as empresas especializadas em servicos
(abordagem assimiladora) e as inovagdes que surgem de especificidades dos servicos e que

podem ser apropriadas pelas industrias (abordagem diferenciadora).

1.2.2. Um modelo integrador baseado em caracteristicas

Gallouj & Weinstein (1997) afirmam que a construcdo de uma descricdo geral de
inovacdo é essencial para a compreensdo do que ela pode abranger, tanto no setor de servigos,
como no de manufatura. Os autores apontam ainda que a abordagem mais utilizada para se
avaliar os resultados das inovacdes em servicos € baseada em uma visdo de avangos
tecnoldgicos e tende a analisar mais os efeitos das inovagdes do que as caracteristicas e 0
contelido agregado. Essa tendéncia na maneira de se analisar inovacfes resulta, de acordo
com os autores, em duas linhas de pesquisa superficiais: uma focada na diferenciacdo de
inovacOes de produto e inovacOes de processo e outra linha focada na diferenciacdo de

inovacgOes radicais e inovagdes incrementais.

Contrarios a essa forma de analisar, Gallouj & Weinstein (1997) acreditam que a
andlise das inovacBes pode ser mais profunda e basearam seus estudos no trabalho de
Lancaster (1966), em que se assume que 0 consumo de um servigo € uma atividade, que a
singularidade ou combinacdo de bens séo entradas e que seus resultados sdo uma colecéo de
caracteristicas. Cita-se, como um exemplo basico, uma refei¢do que é vista como um bem que
possui ndo sO varias caracteristicas nutricionais, como também caracteristicas estéticas,
estando dentro de um conjunto de outras refeicfes, que possuem, por sua vez, tais

caracteristicas em proporcdes diferentes. A teoria de Lancaster (1966) foi transposta para o
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setor de servicos utilizando a natureza intangivel dos produtos manufaturados e a relacdo dos
agentes que caracterizam 0s servigos, sendo, portanto, uma visdo integradora para bens e

servicos aplicada tanto para inovacgdes tecnoldgicas como ndo tecnolégicas.

1.2.2.1. As caracteristicas de um produto

Os autores utilizam o quadro conceitual apresentado por Saviotti & Metcalfe (1984),
que consiste em desmembrar um produto em caracteristicas técnicas [X;], caracteristicas de
servico [Y;] e caracteristicas de processo [Zj]. Como exemplo, cita-se 0 caso de um carro que

possui as seguintes caracteristicas:.

Tabela 2 - As caracteristicas técnicas, de servico e de processo de um carro

Caracteristicas  Técnicas | Caracteristicas de Servigo | Caracteristicas de processo
[Xi] [Yil [Z]

Motor (ex. tipo, tamanho, | Principais  servicos  (ex. | Materiais (ex. aco, plastico,
injecéo) velocidade, quantidade de | aluminio, madeira, borracha,
passageiros, tamanho do | vidro)

porta-malas)

Suspensdo (ex. hidréulica, | Servicos complementares | Operagdes (ex. montagem,
absorvedores de impacto, | (ex. radio, ar-condicionado, | soldagem, pintura)

independente) conforto)

Transmissao (ex. automatica, | Externalidades (ex. poluicdo, | Méo de obra (humana ou capital
semiautomatica barulho, perigo para os | intensivo)

ocupantes)

Processo de producgdo (fluxo,
batelada)

Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein, 1997.
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A proposicéo relacionada as duas primeiras caracteristicas vem do raciocinio de que
um produto que possui algum tipo de aspecto tecnologico €, ao mesmo tempo, uma saida para
a instituicdo produtora e uma entrada para instituicdo consumidora. Entende-se, entéo, por
esse raciocinio, que a instituicdo consumidora esta interessada nas caracteristicas dos servi¢os
[Yi] desempenhados pelo produto e pelo seu custo econdmico e que, por outro lado, a
instituicdo produtora esta preocupada com a oferta dos servicos esperados pela instituicdo
consumidora, servicos esses gerados pela combinagcdo das caracteristicas técnicas [Xi].
Quanto a terceira caracteristica [Zi], Saviotti & Metcalfe (1984) afirmam que todo produto é
construido através de processos que podem envolver os materiais, métodos de producéo,

conhecimentos e habilidades necessarias para determinada finalidade.

Gallouj & Weinstein (1997) colocam as caracteristicas de servico [Y;] como sendo
vistas pela perspectiva do consumidor, citando, como exemplo, caracteristicas como o
tamanho, desempenho, conforto e seguranga de um carro. Os autores ainda apontam que nas
caracteristicas de servico [Yi] existe uma hierarquia entre caracteristicas principais,
complementares e externalidades (caracteristicas negativas, como, no caso de o produto ser

um carro, o ruido e o indicador de poluicéo).

As caracteristicas técnicas [Xj] sdo apresentadas pelos autores como caracteristicas
internas relacionadas aos mecanismos internos dos produtos, citando novamente o exemplo de
um carro em que essas caracteristicas seriam o tipo de motor, transmissdo, suspensao, entre

outras.

Finalmente, as caracteristicas de processos [Z;j] sdo apresentadas como todas as

caracteristicas tecnologicas como design, producdo e marketing.

1.2.2.2. A reclassificagdo das caracteristicas de um produto no caso de servicos

Gallouj & Weinstein (1997), ao utilizarem os conceitos apresentados por Saviotti &
Metcalfe (1984) para o setor de servigos, perceberam que um servigo apresenta outros
elementos que influenciam a sua prestagdo. Sendo assim, as componentes [X] de bens, [Yi]
de servico e [Z;] de processo foram redefinidas pelos autores, a fim de se deixar mais clara a

natureza entre elas.



49

As caracteristicas técnicas [X;] foram redefinidas em dois tipos para 0s servicos:
caracteristicas técnicas tangiveis (como a Tecnologia da Informacdo para um servico de
automacdo, ou técnicas de logistica para um servico de entrega) ou caracteristicas técnicas
intangiveis (como a expertise em assuntos juridicos e financeiros ou pesquisa operacional em

um servico de consultoria).

Quanto as caracteristicas de processos [Zi], 0s autores entenderam que essas sdo muito
proximas das caracteristicas técnicas [X;], uma vez que 0S processos em um Servico sempre
ttm a participacdo direta dos clientes, em alguma medida, para se produzir alguma
caracteristica [Yj]. Considerando isso, os autores incluiram as caracteristicas [Z] nas técnicas
[X], subdividindo essas caracteristicas em tecnologias de front-office, ou seja, a parte da
organizacdo que tem contato direto com os clientes, e em tecnologias de back-office, sem
contato com o cliente. Dois exemplos citados pelos autores para ilustrar essa distin¢do sdo a
utilizacdo dos servicos de banco online (ou automatico), em que 0s usuarios so precisam lidar
com uma maquina para obter o servico, sendo considerada por possuir mais caracteristicas
técnicas [Xj] de front-office, e os servicos de entregas ou postais, que apresentam mais

caracteristicas de processo [Z].

Gallouj & Weinstein (1997) entenderam também que 0s servigos necessitam que seus
provedores possuam conhecimentos especificos para que ele possa ser executado, uma vez
que o seu resultado esta diretamente relacionado com o corpo de conhecimentos e habilidades
que o provedor aplica no momento da producdo. Dessa forma, 0s autores acrescentaram mais
uma caracteristica discriminada como [Ci], que se refere as competéncias do provedor do
servico, tendo como pressuposto que as caracteristicas de servico [Y;] sdo a combinacdo da
utilizacdo das caracteristicas tecnicas criadas a partir da mobilizacao direta das competéncias,

sem intermédio de qualquer tecnologia.

Em resumo, um servigo pode ser representado por um conjunto de caracteristicas de
servicos [Yj], em que cada [Yi] indica o nivel de uma caracteristica, que, por sua vez, é obtida
por uma determinada combinacdo de caracteristicas técnicas [X], de forma que cada Yi €
obtido por uma certa caracteristica técnica Xj. Similarmente, cada caracteristica técnica de um
vetor [Xj] mobiliza uma competéncia Ck. Abaixo consta um exemplo de uma representagdo

de um servigo como um sistema de caracteristicas e competéncias.
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Figural5 - Representacdo de um produto ou servi¢co por um Sistema de caracteristicas

Caracteristicas de Competéncias

r 3
Cl
G
G r 3\
Yl
Co Y,
\ y ’
<«—> Y Caracteristicas do Servigo
r N i
X; .
X, .
. Ym
. \ /
X;
Xn
. /

Caracteristicas Técnicas

Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein, 1997.

Ressalta-se que o vetor [C] de competéncias se refere somente as competéncias
individuais ou do grupo que presta o servi¢o e ndo inclui as competéncias da organizacédo, que
estdo no conjunto das caracteristicas técnicas intangiveis [X’]. As caracteristicas de
competéncias [C;] derivam do grau de instrucdo, treinamento, experiéncia e interacdo dos
individuos, portanto possuem uma natureza tacita, subjetiva e indissociavel dos individuos.
Os autores afirmam que essas competéncias sao dificeis de serem transferidas ou captadas e

podem ser classificadas como:

* Competéncias técnicas ou cientificas — Relacionadas com a capacidade de cognicao

dos individuos;

* Competéncias internas, externas e relacionais — Relacionadas com a regido do
provimento de servigo entre 0os consumidores, equipe de prestacdo do servico ou outros

atores;

* Competéncias criativas ou combinatorias — Relacionadas com a combinacao entre

caracteristicas técnicas e competéncias operacionais;



51

Por terem naturezas similares, 0s autores explicitam em seu texto a diferenca entre
caracteristicas de competéncias [Ci] e caracteristicas técnicas intangiveis [X’j]. AS
caracteristicas técnicas intangiveis (X’) sdo conhecimentos codificados no sistema, que sdo
utilizados por individuos que possuem caracteristicas de competéncias (C). Isto €, as
caracteristicas (X’) existem independentemente dos atores, ao contrario das caracteristicas de
competéncia (C), que sdo inerentes aos individuos. Um exemplo citado pelos autores na
prética, quanto as competéncias (C), relaciona-se com um servico de consultoria, em que 0s
conhecimentos de psicologia e empresariais sdo componentes das caracteristicas (C), ao passo
gue os métodos de analise do trabalho, testes de selecdo, arquivos dos clientes ou candidatos

sdo caracteristicas técnicas intangiveis (X’).

E proposta ainda pelos autores outra classe de caracteristicas de competéncias descrita
como competéncias dos clientes, o chamado vetor [C’]. Essa classe nasceu da percepgéo de
que alguns servicos necessitam da participacdo dos clientes para que oferecam algum insumo
necessario para sua producdo. Além da participacdo do cliente ser uma justificativa para
criacdo desse vetor, é citada também a possibilidade de criacdo de inovagdes derivadas de
mudancas organizacionais e métodos de gestdo de interfaces direcionadas pela qualidade das
competéncias [C’] dos clientes, que se traduzem na capacidade do cliente de absorver e
assimilar novas competéncias, promovendo, por exemplo, a protecdo de inovagbes devido a

um possivel aumento da fidelidade do cliente com o servico prestado.

Gallouj & Weinstein (1997) entdo concluem a apresentacdo da Gltima caracteristica
[C’] com a representacdo completa de um servigo, resumindo de forma direta como a provisao
de um servico depende de fatores como conhecimentos e competéncias, que estdo
incorporados em individuos da organizacdo e clientes do servigo, além da mobilizacdo de
caracteristicas técnicas, que podem ser tangiveis (como computadores, sistemas de
telecomunicagdes e tecnologia da informacdo e outros tipos equipamentos) ou intangiveis
(como métodos de modelagem gerencial e experiéncia juridica). Abaixo se encontra 0 modelo

geral de representacdo do servico, apresentado pelos autores.



52

Figura 16 - Representacdo Geral de um produto ou servigo por um Sistema de caracteristicas
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Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein, 1997.

Mais tarde, foi percebido por De Vries (2006) que as dindmicas de servi¢o estavam
sendo pouco a pouco modificadas, devido aos avancos tecnoldgicos em negocios eletronicos,
em vistas de marketing e em canais de comunicacdo, necessitando de uma integracdo e
especializacdo maior por parte dos clientes para que 0s servigos sejam acessados, através de

tecnologias de informagdo e comunicacao.

Essa percepgédo de De Vries (2006) foi transformada em uma atualizacdo no modelo
proposto por Gallouj & Weinstein (1997), através da adi¢do de um novo vetor referente as
caracteristicas técnicas dos clientes [X’], que estdo voltadas para a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos proprios para se ter acesso a uma proposta de valor do provedor. Abaixo segue 0
modelo atualizado de Gallouj & Weinstein (1997), de acordo com a introducdo do novo vetor
de caracteristicas técnicas do cliente de De Vries (2006).
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Figura 17 - Representacdo Geral de um servi¢o por um sistema de caracteristicas com o vetor
de caracteristicas técnicas do cliente
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Fonte: Adaptado de De Vries, 2006.

A representacdo acima € a escolhida para ser aplicada nos estudos de caso dos servicos
que serdo apresentados no capitulo 3 da presente pesquisa. Tendo-se posto esse modelo em
pratica nas analises dos servicos, inicia-se outro exercicio, que consiste, por sua vez, em
classificar as inovagoes. A seguir, 0s modos de inovagéo e seus modelos descritos por Gallouj
& Weinstein (1997) sdo apresentados de forma a subsidiar a etapa “proposi¢do” para 0s

estudos de caso.

1.2.3. Modos de Inovacdo por caracteristicas

Segundo Gallouj & Weinstein (1997), a inovacdo pode ser definida como qualquer
mudanca que afeta um ou mais elementos dos vetores de caracteristicas (técnicas, de servico e
competéncias), sendo essa mudanga originada pelos seguintes modos: evolucdo ou variacgao,

desaparecimento, descobrimento, associa¢do ou dissocia¢do dos elementos.
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Esses modos, por sua vez, podem ser derivados de mecanismos de aprendizado de
forma programada, intencional ou emergente. A partir dos modos citados, os autores propdem
0s modelos de inovagdo radical, de melhoria, incremental, adhoc, recombinante e

formalizadora. A seguir séo apresentados detalhadamente cada modelo.

1.2.3.1. Inovacédo Radical

A inovacdo radical remete a ideia de criagdo de um produto completamente novo, com
caracteristicas desconectadas das caracteristicas pertinentes a sua versao anterior. Sendo assim,
as caracteristicas dos novos servicos [X°] e [Y?] ndo possuem nenhum elemento em comum
com as caracteristicas [X] e [Y] do servico atual, 0 mesmo acontecendo com as competéncias
[C*] e [C’] do provedor e do cliente, respectivamente, com destaque especial para essa ultima,

relativa ao treinamento dos clientes para utilizagéo do servico.

Os autores esclarecem que as inovagdes radicais podem também permanecer com
algumas caracteristicas do vetor [Y] anterior mantidas em alguma extensdo, como pode ser o
caso do transporte a cavalo e do transporte com carros com motores, que, apesar de possuirem
caracteristicas completamente diferentes em seus elementos, apresentam a mesma

caracteristica [Y] equivalente ao transporte.

1.2.3.2. Inovagédo de Melhoria

O significado estrito dessa inovacdo € a melhoria na qualidade de um ou mais
elementos e de uma ou mais caracteristicas, de forma a néo se alterar a estrutura do sistema.
Essa melhoria é mais relacionada ao processo de aprendizagem, que atribui ganho nas

caracteristicas e competéncias originais do sistema a partir da percep¢édo do cliente.
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1.2.3.3. Inovacao Incremental

Nesse tipo de inovacdo, o sistema € alterado marginalmente pela adicdo ou
substituicdo dos elementos das caracteristicas [X] e/ou [Y]. De acordo com os autores, a
inovacdo incremental ndo precisa ser necessariamente oriunda de avancgos técnicos e sua
fronteira com a inovagdo de melhoria nem sempre é de fécil identificacdo. A separacdo da
inovacdo incremental para uma inovacao de melhoria é definida como uma construcéo social
de maneira que a melhoria incremental pode ser vista como o acréscimo de uma especificacdo
do servico, como uma nova forma de pagamento em um estabelecimento ou uma nova
clausula de contrato que adicione ou substitua algum acordo entre a parte contratante e a

contratada. Abaixo seguem dois exemplos de modelos de inovacgédo incremental:

Figura 18 - Inovacéo incremental por adicdo de caracteristicas (S2: Acréscimo de Y5) e por
substituicdo (S3: Substituicdo de Y4 por Y5)
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Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein, 1997.
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1.2.3.4. Inovacao Adhoc

Essa forma de inovacdo é caracterizada como uma solucdo para um problema
particular do cliente, muito conhecida, por exemplo, pelos servigos de consultoria, que
necessitam muito do conhecimento e da experiéncia acumulada durante o tempo para criar
solugdes e novos conhecimentos que mudem a situacdo do cliente de forma positiva. Segundo
0s autores, as inovacfes adhoc s@o produzidas em conjunto com o cliente e possuem carater
emergente e imprevisivel, pois surgem de combinagfes de conhecimentos e experiéncias de

todos os atores.

As caracteristicas [Yi] de um servigo originadas de uma inovacdo adhoc podem ser
vistas como uma solugéo original (ou um conjunto de solugdes) de natureza organizacional,
estratégica, juridica, fiscal ou social que emerge como resposta a um problema (novo ou nao),
devendo essas caracteristicas ser codificadas e formalizadas como conhecimento e
competéncias, que podem ser utilizados em outras circunstancias. Nesse tipo de inovagdo ha
alteracdo nos elementos intangiveis do vetor [Xj] e uma mudanca significante no vetor [CK],
que sdo responsaveis pela producdo do servigo pela codificacdo da experiéncia acumulada e

pela expansao da memdaria organizacional.

Os autores pontuam, ainda, que a inovacdo adhoc varia de acordo com a interface com
o cliente, de forma que o0s servicos que utilizam a coproducédo sdo mais produtivos do que 0s
servicos que sdo contratados, ja que a criacdo e 0 sucesso da inovacdo sdo mais faceis de ser
entendidos e legitimados pelos atores que a coproduzem. Portanto, o surgimento de inovagdes
adhocs depende diretamente da qualidade dos atores envolvidos, o que também pode ser visto

como a qualidade do vetor [Ck’].

1.2.3.5. Inovacdo Recombinante

A inovacdo recombinante € um tipo de inovacdo mais comum em empresas de
microeletrénica e biotecnologia e explora novas combinagGes de caracteristicas de servigo [Y]
e técnicas [X] j& existentes em outros produtos. De acordo com os autores, a adicdo de

elementos em um produto e a separacédo de elementos de um produto podem ser consideradas
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as formas possiveis de se criar uma inovacdo recombinante quando utiliza elementos
preexistentes. Um dos exemplos citados pelos autores de inovacdo recombinante é a
combinacdo dos servicos de transportes, reserva de hotéis e aluguel de carros em um servico

de turismo.

A inovacdo recombinante parte de um principio comum de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, em que, quando surge um problema, é natural que sejam
procuradas as solucbes ja existentes como métodos, conhecimentos e técnicas que estdo
prontas para ser assimiladas e obtidas. Abaixo estdo alguns exemplos de inovacéao

recombinante.

Figura 19 - Inovacéo recombinante por combinagéo (a) e por separacéo (b)
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Fonte: Adaptado de Gallouj & Weinstein, 1997.
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1.2.3.6. Inovacao Formalizadora

Este tipo de inovacdo ndo apresenta qualquer tipo de dindmica apresentada nos
modelos anteriores (adicdo, subtracdo, combinacdo ou melhoria). Ocorre quando as
caracteristicas existentes sofrem mudangas em termos de maior padronizagdo, com objetivo
de torna-las mais tangiveis e menos abstratas. Um exemplo recorrente desse tipo de modelo
s80 0s servicos intensivos em conhecimentos, que por vezes prestam servicos de consultoria
de modo informal para determinados clientes e, em seguida, agregam isso a sua oferta com as
especificacbes e caracteristicas dos servicos bem definidas, como nome do servico e

metodologias para o mercado.

Tendo finalizado os comentarios acerca do arcabouco tedrico que fundamenta a
presente pesquisa, inicia-se, a seguir, a parte referente aos procedimentos metodolégicos que

guiaram sua execucao.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1. Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa busca atender aos objetivos especificos, descritos no capitulo
de introducdo, a saber: analisar os servi¢os escolhidos por meio de modelos econémicos
baseado em caracteristicas, identificando que inovacgdes podem ser derivadas desses modelos;
apontar no redesenho de processos de servico as possiveis alteraces em termos de
caracteristicas propostas pelos modelos econdémicos analisados. Com essa finalidade, sdo
coletados, através de trés fontes (andlise documental, observacdo né&o-participante,

entrevistas), os dados do ambiente da academia e do bar-restaurante.

Cabe informar, que a escolha da academia de musculacdo e bar-restaurante se deu
pelas seguintes razdes: (i) o interesse e a disponibilidade das organizacdes de que o trabalho
fosse realizado; (ii) os servicos serem coproduzidos pelos clientes, a partir de insumos
diferentes (o préprio corpo para execucdo do trabalho, no caso da academia de musculagéo; e,
os pedidos para o inicio da operacdo, no caso do bar) a fim de validar a responsividade do
fluxograma escolhido e seus incrementos propostos; (iii) a possivel replicacdo de resultados
da metodologia, testando a sua capacidade de resposta em servi¢os de natureza distintas,
quanto a complexidade produtiva da organizacdo, que oferece recursos e atributos
(equipamentos, pessoal, espago fisico, processos, quantidade de clientes, formacoes
profissionais e comportamentos) distintos; e (iv) pelos padrées de qualidade do servigo

considerados satisfatdrios pelos clientes para aplicacdo da metodologia.

Além dessas razfes, 0s casos apresentam outros aspectos de coproducao compativeis
com as teorias escolhidas. Sendo assim, os provedores sdo identificados como beneficiarios
especificos (alunos ou consumidores) ou genéricos (professores, recepcionistas, gargons),
para os conceitos de Sampson (2015), que possuem caracteristicas (métodos, equipamentos,
utensilios) e competéncias (conhecimentos, habilidades), relativas aos conceitos de Gallouj &
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Weinstein (1997). Esses elementos sdo articulados em conjunto com os beneficiarios

supracitados, ao longo de um processo de atividades em busca de um resultado do servico.

Posteriormente, com os dados coletados, inicia-se a utilizagdo das informagdes obtidas
pelo ANEXO I, que contém o roteiro para construcdo do processo de servi¢o da ferramenta
PCN, proposto por Sampson (2015) Essa parte da pesquisa corresponde ao segundo objetivo
especifico, que consiste em analisar o servico atual pelo ponto de vista das caracteristicas e
competéncias sempre estruturadas pelas atividades contidas no processo de servigo descrito
pelo diagrama PCN.

Em seguida, através do PCN e com o servico atual descrito com suas possiveis
melhorias, 0 servico é analisado novamente pelo ponto de vista de novas caracteristicas e
competéncias necessarias para se atingir as percep¢fes de melhoria dos entrevistados sobre o
servigo. Essa etapa do trabalho atinge ainda o terceiro objetivo, que consiste em apontar no
redesenho de processos de servico as possiveis alteracbes em termos de caracteristicas

propostas pelos modelos econdmicos analisados.

O final deste terceiro objetivo consiste na apresentacdo e aplicagdo de uma notagao
gue exponha as caracteristicas e competéncias que nao estdo previstas no diagrama PCN, de
forma que ndo se perca a vantagem do diagrama relacionada a visualizacdo dos itens

importantes que compdem um processo de servico.

Ressalta-se que o estudo empirico serve como um caso especial para se aplicar a
ferramenta, fornecendo conteido para que, ao final, possa ser feita uma comparacgdo entre o
modelo atual dos servigos, em termos de exploracdo de inovacgoes, e a efetividade da nova

ferramenta construida.

Em resumo as etapas que compdem essa estratégia estdo representadas na figura

abaixo:
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Figura 20 — Etapas da estratégia de pesquisa
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Fonte: O autor, 2018.

2.2. Fontes, tipos e formas de dados

As fontes de dados consistem na analise de documentos gerenciais, observacdo nao-
participante e em entrevistas estruturadas e desestruturadas que foram realizadas com 0s
individuos interessados em pesquisa de gestdo e inovacdo de servicos, além de pessoas que

possuem ou ja tiveram algum tipo de contato com as organizagoes.

Em detalhes, a primeira fonte de dados consiste na busca de documentos que
descrevam as instrugdes de trabalho para subsidiar a construgdo do processo. A segunda fonte
de coleta de dados é feita através de observacdes dos empregados e usuarios nos momentos
que estdo inseridos no servicgo, de forma a identificar posturas e comportamentos que sirvam
de complementos as propostas de melhoria. A terceira fonte de dados sdo as entrevistas
semiestruturadas sobre a unidade de pesquisa — servi¢cos de musculacéo e bar, utilizando os

questionarios disponiveis no ANEXO I, Il e 1lI.
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Em parte, os dados serdo de tipo primario, uma vez que foram coletados diretamente

pelo pesquisador no local de trabalho dos individuos..

2.3. Selecdo, coletas e sintese dos dados

Como unidades de pesquisa, foram selecionadas uma academia e um restaurante da
Zona Norte da cidade do Rio de Janeiro; como individuos para serem entrevistados e

observados, foram escolhidos os gerentes, funcionarios e clientes de cada servico.

A coleta de dados foi distribuida de acordo com as trés fontes de dados que foram
escolhidas para a pesquisa. A primeira fonte de dados é composta pelas observacdes, que
utilizam como instrumentos de coleta as anotacGes de como o0s entrevistados se comportam
(interacBes e movimentacdes, principalmente) nos ambientes do servicgo, estando classificadas
por data, horario, dia, nome do individuo, funcdo, assunto, situacdo e percepcdo do

observador.

A segunda fonte de dados sdo as entrevistas estruturadas, que utilizam como forma de
coleta 0 ANEXO I, composto de anotagdes categorizadas (data, horério, dia, pessoa, funcao,
assunto, situacdo e percepcao). Com esse roteiro € possivel indicar os pontos de valor e falha
nas atividades, que, por sua vez, servem como indicios para relacionar com outras
informacdes sobre o processo, indicando caracteristicas e competéncias obtidas por outras

fontes, tais como a analise de documentos e as observacdes.

Referente as entrevistas semi-estruturadas, os ANEXOS 11 e 1ll, sdo instrumentos de
coleta criados, por sua vez, para obtencdo de informagfes baseadas nas experiéncias dos
usuarios e relacionadas as possiveis inovacfes no servico nos fundamentos de Gallouj &
Weinstein (1997). Operacionalmente, essa parte consiste em utilizar os dados referentes as
observagdes e entrevistas semiestruturadas individuais e selecionar os trechos que se refiram

aos pontos falhos ou pontos que possam agregar melhorias ao sistema.
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2.4. Critérios norteadores da pesquisa

Como ja mencionado, a presente pesquisa tem um viés qualitativo, apoiando-se em
observacdes, questionarios e entrevistas para aplicacdo dos métodos escolhidos. Em todos os
métodos empregados foram aplicados os quatro critérios citados por Flick (2009) para

pesquisas qualitativas:

- Néo-direcionamento: sdo apresentadas questfes ndo—estruturadas sobre o processo
de servigo como “qual o passo do servico que mais deixou vocé confuso e com
poucas informagdes?”’; questdes semiestruturadas, em que é apresentado um passo
do processo (“neste passo qual recomendacdo vocé acha relevante para sua
melhoria?”); e questdes estruturadas, em que sdo definidos o0s assuntos concretos
como “no passo referente a solicitagdo do pedido, vocé sentiu inseguranga ou
confianca no funcionario que realizou a atividade?”. O entrevistador deve se
abster ao maximo de fazer avaliacBGes precipitadas e agir de forma ndo-diretiva
durante a conversa;

- Especificidade: a entrevista deve mostrar 0s elementos especificos que
determinam o impacto ou o significado de um evento para os entrevistados, a fim
de impedir que a entrevista permaneca no nivel dos enunciados gerais;

- Espectro: assegura que todos os aspectos e topicos relevantes da questdo de
pesquisa sejam mencionados durante a entrevista. O papel do entrevistador
consiste em abranger gradualmente o espectro do tdpico e introduzir topicos e
mudangas no que estiver sendo abordado;

- Profundidade e contexto pessoal: o entrevistado deve assegurar que as respostas
emocionais na entrevista vao além de avaliagdes simples como “agradavel” ou

“desagradavel”.

A execucdo das entrevistas teve sempre como objetivo utilizar esses critérios de forma
que as respostas sejam legitimas e validas para a pesquisa. A seguir sdo apresentados 0s

procedimentos utilizados que compdem a metodologia apresentada.
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2.4.1. Procedimentos para criacdo do PCN para 0s servicos

Sampson (2015) propde um método composto por trés passos para a realizacdo de uma

entrevista com intuito de se construir um diagrama PCN para um processo de servigo.

A principio, o autor recomenda que, antes de se iniciar as entrevistas, sejam escolhidos
processos que possuam entre dez e vinte atividades. A escolha pode ser apoiada pela
identificacdo do passo inicial e do passo final, em que o primeiro passo esta geralmente
relacionado com a percepcdo de uma necessidade do cliente e o Ultimo passo, com a

satisfacdo da necessidade do cliente.

Apds essas recomendacdes, 0 autor descreve as entrevistas, que podem ser feitas com

um ou mais envolvidos com o processo.

2.4.1.1. Primeira parte: descrever 0 processo

A ideia nesta etapa é solicitar aos clientes do segmento do processo escolhido que
descrevam o processo como uma lista, de forma a entender quais sdo as formas mais comuns
e outras formas em que o0 processo acontece. Sampson (2015) recomenda que essa etapa de
descricdo do processo pelos clientes seja iniciada mostrando o inicio e o final do processo,
ressaltando os pontos de decisdo que estdo no processo. E importante também que sejam
indicados os passos em que ocorrem interagdo entre o cliente e o provedor e entre o cliente e

outras entidades. Em suma:

e Descobrir o passo inicial (percepcdo da necessidade do cliente) e final do processo
(satisfacdo da necessidade do cliente);

e Entrevistar os clientes do segmento de processo escolhido sobre os processos
inseridos entre o inicio e o final, definidos no topico anterior.

e Identificar as interacGes e pontos de decisdo que aparecem no Processo.
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2.4.1.2. Segunda parte: classificar os passos

Essa parte consiste em perguntar para os clientes, apos ter o processo descrito, quais 0s
passos importantes pra eles, bem como interrogar o provedor do servigo sobre quais sdo 0s
passos que ele julga agregar valor para os clientes. A ideia é utilizar os simbolos das figuras

13 e 14 para classificar os pontos ressaltados pelos clientes e pelo provedor.

2.4.1.3. Terceira parte: identificar os passos problematicos

O autor propde na terceira etapa que 0s passos probleméticos dos processos sejam

identificados por serem inconvenientes, confusos, dificeis ou de provavel falha.

Os passos inconvenientes sdo aqueles que necessitam de esforgo extra para serem

realizados e devem ser eliminados ou comunicados quanto a sua importancia para os clientes.

Os passos confusos sdo aqueles que ndo estdo claros nem para os clientes, nem talvez
para o provedor. Geralmente, os passos sao dificeis e mal explicados, podendo causar
ansiedade ou incerteza quanto ao desempenho do processo. A melhoria desse tipo de passo
acontece quando se reduz a complexidade do processo ou quando se esclarece a atividade.

Os passos dificeis sdo aqueles que necessitam de esforcos, conhecimentos e
habilidades adicionais para serem realizados, podendo apresentar valor alto para os clientes.
Uma solucdo para reduzir sua dificuldade seria encaminhar esses processos para o dominio do

provedor ou simplifica-lo através da automacao.

Os passos provaveis de falhar sdo aqueles que possuem uma incerteza natural quanto
ao resultado pretendido. No PCN, esses passos sdo identificados com um marcador de falha e

podem ser reduzidos por meio de sistemas a prova de erros.

Esse método estd consolidado de forma mais detalhada no questionario descrito no
ANEXO I, que contém as etapas de conducdo para a entrevista.
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2.4.2. Procedimentos para criacdo do modelo de caracteristicas

A aplicacao dos questionarios dos ANEXOS 11 e Il deve ocorrer apds a construgdo do
modelo PCN do servico atual, a fim de se diminuir a complexidade do entendimento do
servico através de uma representacdo. A utilizagdo do questionario ndo € totalmente fechada
as perguntas e podem existir perguntas originadas de um ponto especifico que o entrevistado

possa, por ventura, levantar.

Definiu-se que os primeiros a serem entrevistados Sdo 0s gerentes e, em seguida, 0s
funcionarios, uma vez que esses possuem mais dominio sobre as etapas do servico e sdo mais
precisos nas suas colocagdes, oferecendo melhor compreensdo sobre o trabalho planejado
para o entrevistador. Posteriormente, os clientes sdo entrevistados utilizando o questionario

especifico para usuério. Para ambos 0s entrevistados tém-se como objetivos:

e Descobrir quais sdo as ferramentas (equipamentos, maquinas, vestuario etc.)
necessarias para se realizar as atividades de cada servico;

e Descrever a historia de cada cliente percorrendo as atividades do servico;

e ldentificar as diferencas entre o que esta planejado e o que é realmente executado
tanto pelo provedor quanto pelo cliente;

e Mapear as a¢bes que nao sdo previstas devido as diferencas identificadas.

Apbs a coleta dessas informacbes, os dados referentes as caracteristicas e
competéncias séo ilustrados em forma de vetores, conforme o modelo da figura 17. Em
seguida os elementos dos vetores sdo relacionados com as atividades que compdem 0s

processos dos diagramas ja construidos com o valor e 0s pontos de falha.

2.4.3. Procedimentos para criacdo do modelo futuro de servicos

Apos a construcdo dos modelos com os vetores de caracteristicas e competéncias,
essas mesmas foram categorizadas em atuais e futuras, de forma que, por exemplo, as
informagdes atuais correspondessem ao corpo de caracteristicas e conhecimentos necessarios

para que o processo atual fosse operacionalizado. Adicionalmente, as informagdes futuras
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estdo relacionadas, por exemplo, aos desejos de novas propostas de valor do servico
(traduzidas como caracteristicas de servigos) ou as necessidades de novos equipamentos

(identificadas como caracteristicas técnicas) e assim por diante.

Esse método foi orientado em parte pelas indicacBes de valor e pontos de falha que
foram mapeados no método utilizado anteriormente para o mapeamento do servigo, por meio
do diagrama PCN. Sendo assim, as atividades que possuissem falhas indicariam no momento
da entrevista a necessidade de se investigar alternativas de melhoria que viessem a ser

categorizadas como novas caracteristicas e competéncias.

2.4.4. Procedimentos para criacdo da notacdo

A partir do entendimento da natureza de cada classe de caracteristicas e competéncias,
foram atribuidos simbolos ao novo modelo proposto, de acordo com sua relacdo com as

atividades representadas nos novos modelos futuros de servigos de cada organizagéo.

Sendo assim, quando uma atividade, sendo nova ou ndo, agregar alguma forma de
inovacédo, nos termos de Gallouj & Weinstein (1997), sendo igualmente derivada de alguma
caracteristica ou competéncia especifica, aplica-se, entdo, a notacdo referente a essa
caracteristica ou competéncia, com o objetivo de explicitar visualmente os fatores importantes

para a garantia da inovacao.
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3. INOVANDO EM SERVICOS A PARTIR DO PROJETO DE
PROCESSOS E CARACTERISTICAS

3.1. Projetando o processo de servi¢co de musculagao e suas possiveis inovacoes

O primeiro local para a realizacdo da pesquisa é a academia esportiva, uma
organizacdo prestadora de servico e, por isso, necessitando de coproducdo com insumos dos
clientes para que o resultado do servigo aconteca. Em outras palavras, a organizacdo oferece
diversas atividades que sdo apresentadas em forma de processos através de um provedor
(proprietario), com beneficiarios especificos (alunos) e genéricos (professores, recepcionistas

e pessoal da manutencao).

A realizacdo do desenho do primeiro processo de servigo ocorreu em dois momentos.
No primeiro momento foi feita a selecdo do processo de servico a ser desenhado. Através de
uma conversa com o0 proprietéario revelou-se o interesse do mesmo de que a pesquisa fosse
realizada no servico de musculacdo por nele haver mais alunos e ser o principal servigo da
academia, tendo uma taxa de desisténcia mediana. O segundo momento trata da selecdo das
possiveis pessoas que poderiam responder ao roteiro contido no ANEXO |. Como a academia
ja funciona ha um pouco mais de dez anos, julgou-se interessante escolher um aluno antigo,
um aluno mais recente e um com tempo médio de matricula, além de entrevistar também o

proprietario, a gerente e instrutores da academia.

As entrevistas, utilizando as perguntas dos ANEXOS I, 1l e Ill, ocorreram no proprio
saldo da academia e via gravacdes em audio por meio de aplicativos de troca de mensagens,
inicialmente com o proprietario e em seguida com os clientes, em dias diferentes. Os clientes
entrevistados foram escolhidos de forma aleatoria apenas atendendo ao critério de tempo de

usuarios do servico e frequéncia de treino.
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3.1.1. O projeto do PCN de servico de musculacdo atual

O processo PCN do servico teve sua primeira forma utilizando as informacdes
originadas do proprietario e gerente da academia. Em seguida, com as informacfes dos
usuarios, o processo foi se consolidando até chegar ao formato abaixo.

Figura 21 - PCN do servi¢o de Musculacao
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Independente Mediada Direta Direta Mediada Independente
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manutengdo f Di bili
dos I azer isponibilizar -
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Administrar I Elaborar I > recepgio
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I | auxiliocom l&— auxiliocom & equipamentos
I | equipamento | I equipamento | quip
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|
|
|
Fazer 1 -
manutengio = = = = = Continuara 5| Concluir série 4| Retornar pra
do ambiente série de > . >
exercicios de exercicios casa

Fonte: O autor, 2018.

O processo se inicia com a decisdo do usuario de ir até a academia, passando por um
acesso biométrico para ter acesso as dependéncias do estabelecimento. ApGs 0 acesso, 0
usuario se direciona até uma caixa na recep¢do onde se encontram as series de exercicios
nominais de cada usuario, separadas por sexo, para dar inicio ao seu treino. As séries de

exercicios sdo fichas nominais que contém o conjunto de exercicios a serem feitos, nos
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equipamentos ou livremente, em uma ordem selecionada pelo profissional da academia que

realizou a avaliacdo fisica do determinado aluno portador da ficha.

Ap0s o inicio da série de exercicio, o usuério pode vir a solicitar o auxilio de algum
instrutor que circula pelo saldo sobre a utilizacdo de algum aparelno ou informacéo
relacionada ao exercicio. Ap0s isso, 0 usuario prosseguira sua sequéncia de exercicios até sua

conclusdo, finalizando com seu retorno para casa.

O instrutor, por outro lado, vira a trabalhar na elaboragao de outras séries de exercicios
baseadas em dados coletados nas Ultimas avaliagcbes de outros alunos ou na realizacdo de
avaliacdo fisicas de outros usuarios que sdo agendadas com antecedéncia. Cabe ressaltar que
as avaliacOes fisicas sdo feitas trimestralmente por solicitagdo do usuério. A elaboracdo das
séries € suportada de acordo com os equipamentos disponiveis no estabelecimento, com a
antropometria dos alunos e com o interesse do aluno (em geral hipertrofia ou eliminagéo de
peso). A organizacdo, por outro lado, desempenha principalmente duas atividades: a

manutencdo do ambiente e dos equipamentos utilizados.

Com o desenho do processo concluido, iniciaram-se a segunda e a terceira etapas
preconizadas por Sampson (2015) em seu roteiro contido no ANEXO 1, que consistem em
identificar quais 0s passos do processo que agregam valor e quais sdo 0S que apresentam

possiveis problemas.

3.1.2. A percepcao de valor, custo e problemas das atividades no servico de musculacdo atual

Com o desenho pronto, os entrevistados foram questionados sobre quais atividades dos
processos apresentavam valor no nivel de satisfagdo e possiveis problemas que ocorrem no
decorrer das atividades. Para tanto, o PCN do servigo atual foi exibido para os entrevistados e
eles apontaram, em sua opinido, quais seriam as atividades com as devidas percepcdes de

valor e custos, respectivamente, para os beneficiarios especificos e genéricos.

A figura 22 representa 0 PCN atual com os simbolos referentes as informagoes

coletadas de acordo com a simbologia apresentada por Sampson (2015).
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Figura 22 - PCN do servi¢co de Musculacao e suas percepcdes
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Fonte: O autor, 2018.

Como pode ser visto acima, os usuarios percebem muito valor na atividade “Utilizar
equipamentos”, uma vez que € a partir da correta utilizagdo desses equipamentos que os
objetivos quanto ao desempenho fisico serdo atendidos. A mesma percep¢do de valor tida
pelos usuarios € vista na atividade “Fazer avaliagdo fisica”, devido ao recebimento da
medicéo de seu resultado sobre seu condicionamento fisico adquirido ao longo do periodo de

treinos.

Os usudrios também reconhecem algum valor nas atividades “Fazer manutencdo dos
equipamentos” e “Fazer manutengdo do ambiente”. Segundo eles, a manuten¢do dos
equipamentos evita que eles estejam fora de operagdo no momento em que podem ser
utilizados e a manutencdo dos ambientes, em especial vestiarios, permitem que os alunos

consigam ter higienizacdo adequada apds a concluséo da série de exercicios.

A unica atividade que ndo apresenta valor para os usudrios ¢ “solicitar auxilio com

equipamento” uma vez que o instrutor nem sempre esta por perto, o que faz aumentar o tempo
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de permanéncia do aluno na academia, além de alguns instrutores ndo oferecerem

informacdes necessarias quanto a forma correta de se realizar o exercicio especifico.

Com relacdo aos custos para organizagdo, as atividades “fazer manutengdo dos
equipamentos”, “fazer manutencdo do ambiente” e “Oferecer auxilio com equipamento”
apresentam custos relativos a contratacdo de pessoal que faca o conserto de equipamentos,
limpeza das dependéncias e atendimento profissional para os alunos. Em contrapartida, uma
forma de receita, além da mensalidade, estd na realizagdo de atividade “fazer avaliagdo
fisica”, que é cobrada para que seja agendada uma data com um instrutor, que fara as

medi¢des antropométricas.

Quanto aos problemas percebidos pelos usuarios, a atividade “pegar série de exercicio
na recepgao” foi dita como inconveniente para a maioria dos entrevistados porque nem
sempre a ficha esta nas divisdrias corretas em ordem alfabética ou, simplesmente, ndo esta na
caixa. Ja a atividade “solicitar auxilio com equipamento” foi considerada como provavel de
falha, devido ao fato de nem sempre ter um instrutor por perto e nem sempre o instrutor
fornecer a informac&o necessaria sobre a utilizacdo do equipamento. Outra célula do processo
citada com um possivel problema ¢ a atividade “utilizar os equipamentos”, que, por vezes,
parece dificil para os usuarios, uma vez que necessitam de auxilio para reduzir a quantidade
de anilhas que foram utilizadas como pesos por outra pessoa, tendo que chamar um terceiro

para ajustar o aparelho.

Com o processo do servico de musculacdo atual representado em conjunto com a
percepcao de valor, custos e problemas das atividades elencados pelos entrevistados, inicia-se
a segunda parte do método proposto nesta pesquisa, aplicando o modelo baseado em/nas
caracteristicas e competéncias, a fim de se subsidiar a constru¢cdo de um novo processo de
servico e habilitar os tipos de inovacdo, conforme apresentado por Gallouj & Weinstein

(1997). O item posterior apresenta essa abordagem.
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3.1.3. O modelo de caracteristicas do servico de musculacdo atual

O modelo de caracteristicas e competéncias de Gallouj & Weinstein (1997) surge
nesta etapa do estudo de campo como uma ferramenta de anélise complementar do servico em
questdo. Apoiado pela aplicacdo dos questionarios dos ANEXO Il e Ill, o servico é
interpretado por um ponto de vista complementar ao questionario do ANEXO I. O objetivo é
construir um processo de servico com enfoque em respostas mais abertas sobre as percepcoes
dos entrevistados sobre o servi¢o de musculacdo, podendo ser decompostas do ponto de vista
de competéncias e caracteristicas que impactam as atividades que compdem o0 processo. A
utilizacdo desse modelo, portanto, visa principalmente a percep¢do de inovacGes que vao além

das inovacg0es propostas por Sampson (2015).

3.1.3.1. As respostas dos entrevistados do servigo de musculacéo

A primeira pessoa a ser entrevistada foi o proprietario e criador do processo de servico
de musculacdo da academia. De acordo com ele, a criacdo do processo foi baseada na sua
experiéncia trabalhando como professor em outras academias. Com a experiéncia que ele ja
possuia, percebeu que, se aumentasse 0 espaco do saldo e a quantidade de equipamentos,
conseguiria atender as reclamacGes recorrentes de alunos atreladas ao espaco fisico. Com
relacdo ao atendimento, ele percebeu que apresentar novas formas de pagamentos e acesso
aos aplicativos de academias também tornaria o servi¢co mais préoximo das expectativas dos
clientes. Ainda a respeito do atendimento, o proprietario relatou a importancia de ter um
professor sempre disponivel para atender aos alunos com dificuldades nas séries de exercicio.
O proprietario falou também que, em seu empreendimento, ele conseguiu aplicar um controle
de pessoas que entram e saem através do acesso biométrico para liberagdo da roleta e que isso
reduziu bastante o acesso de alunos ndo matriculados ou mesmo alunos inadimplentes com as

mensalidades.

A segunda pessoa entrevistada foi a gerente da academia, que em grande parte de suas
respostas correspondeu ao discurso do proprietario. Em especifico, a sua percepcdo com

relacdo ao atendimento e espaco fisico poderia ser melhorado eliminando os espacgos alugados
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para pequenas lojas no interior do estabelecimento, para criacdo de outras propostas de
servico como crossfit, de forma a atender aos interesses de alguns alunos. Essa nova proposta
traria a necessidade incremental de novos equipamentos e contratagdo de profissionais mais
especializados nesse ramo. Sobre o0 atendimento, a disponibilidade de professores ainda nédo é
satisfatoria na opinido da gerente, uma vez que ha uma rotatividade grande na contratacéo,
devido aos motivos salariais ou até mesmo absenteismo. Nesse sentido, a gerente relatou que
nem sempre é possivel analisar o desempenho dos profissionais porque ndo se sabe se eles

estdo atendendo efetivamente alunos ou apenas conversando.

A terceira entrevistada se encaixou na categoria de aluno recente e sua contribuicao ao
processo atual € voltada ao aumento da disponibilidade de professores no saldo ao fato de os
mesmos deverem possuir boa aparéncia. Além da necessidade de climatizagdo em todo o
saldo, a entrevistada apontou ainda que os professores deveriam estar mais espalhados pelo
ambiente e também deveriam estar mais qualificados para oferecer informacdes sobre o0s
aparelhos e exercicios. A necessidade de uma formacdo mais especifica em areas afins, como
Fisioterapia, também foi citada pela entrevistada, uma vez que a mesma sofria de tendinite
nos pulsos, o que a impedia de fazer determinados exercicios e impactava no resultado da
avaliacdo trimestral. Ainda de acordo com a entrevistada, se essas percep¢des fossem
implementadas, facilitaria a execucao dos exercicios quando esta calor. O processo de selecdo
de professores deveria avaliar também motivos e caracteristicas mais pessoais, da mesma
forma que a formacdo técnica, pois se eles apresentassem mais cordialidade e simpatia no
trato com os alunos, além de mais informacGes quanto aos problemas de postura no momento
em que se faz os exercicios, a entrevistada se sentiria mais a vontade para pedir auxilio e teria

mais motivacgdo para realizar a série de exercicios.

O quarto entrevistado se encaixou na categoria de aluno mais antigo e, alem de
apresentar as percepcOes de climatizacdo do ambiente e qualidades como cordialidade e
disponibilidade dos profissionais, afirmou que a atividade de avaliagdo fisica poderia ser mais
bem trabalhada. Segundo o entrevistado, a avaliacdo poderia abordar mais aspectos da vida
pessoal de cada aluno, mesmo que fosse cobrado um aumento da taxa na avaliacdo semestral.
De forma mais especifica, o entrevistado relaciona o seu tempo disponivel com o tempo
necessario para se completar sua série de exercicios. Em sua opinido, se a série fosse mais
adequada ao tempo que ele dispde, com uma quantidade de exercicios mais focados, ele teria

mais controle do proprio desempenho. Para que isso ocorra, a atividade de avaliacdo poderia
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compreender perguntas mais especificas sobre os habitos, ritmo do cotidiano e tempo
disponivel em média de cada aluno durante a semana para o treino. A necessidade de aumento
da disponibilidade do horario de funcionamento também foi um ponto importante ressaltado
pelo entrevistado, apontando também a necessidade de uma pesquisa que verificaria quais 0s

horarios mais citados pelos alunos para que a academia possa operar.

A quinta entrevistada estd categorizada como uma usuaria de médio prazo e teve
percepcOes similares quanto ao atendimento prestado pelos professores, que, em sua opiniao,
deveriam ser mais solicitos e ter um olhar mais voltado para os alunos durante os exercicios.
Para que isso acontecesse, seria necessaria uma selecao mais apurada antes da contratacdo, de
modo a poder identificar essa qualidade no profissional. A entrevistada também levantou a
necessidade de deixar mais claro os avisos dos aparelhos quanto a retirada das anilhas ap6s a
utilizacdo. Essa proposigdo tem como objetivo permitir que pessoas iniciantes ou com preparo
fisico menor ndo tivessem que interromper totalmente suas séries em busca de auxilio para

reduzir a quantidade de anilhas do aparelho.

O sexto entrevistado também é um usuario de medio prazo e relatou que seria
interessante a academia oferecer valores diferenciados de acordo com a disponibilidade de
tempo dos alunos. 1sso porque o valor pago por ele ndo é aproveitado por inteiro, pois ele ndo
tem disponibilidade para ir todos os dias da semana. O aluno também reforcou algumas
colocagdes de outros entrevistados, como a climatizagdo do ambiente e uma melhoria na
selecdo dos instrutores. Um ponto diferente esta relacionado as fichas de séries, que, de
acordo com ele, o faziam sentir um constrangimento por dar a entender aos outros alunos que
ele seria um aluno novato, que necessita ainda de um artificio para auxiliar suas atividades.
Outro motivo correlato é sobre incomodo de ter que andar com a ficha pelo sal&o. De acordo
com o entrevistado, a percepcdo de melhoria nesses pontos proporcionaria uma reducéo de
suas despesas com a academia, otimizaria seu tempo na academia com a série em meio digital
(tirando a necessidade de ter que procurar o papel em que consta a série), e melhoraria seu
desempenho com o acompanhamento dos instrutores e seu bem estar no momento de fazer

exercicios com a climatizacdo do ambiente.

A sétima entrevistada € uma instrutora e suas opinides relacionadas como
contribuigcdes ao servico atual incluem aquisicdo de nova aparelhagem e climatizacdo. De
acordo com ela, nos dias mais quentes o desempenho dos alunos reduz significativamente

devido a falta de climatizagdo em todo o ambiente. Quanto ao atendimento, a entrevistada
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colocou que, no momento, o responsavel pela elaboracdo da série de exercicios é o instrutor
que acompanha o aluno no saldo, sendo que tal atividade deveria ficar a cargo do avaliador
fisico, pois na hora da avaliacdo o aluno passa muitas informacGes sobre seus interesses e
limitacGes, que deveriam ser considerados no momento em que a serie de exercicios é
elaborada. A entrevistada reportou também que o trabalho de orientacdo dos exercicios €
dificil de acompanhar, uma vez que sdo em torno de sete alunos que pedem auxilio a0 mesmo
tempo, 0 que impede o acompanhamento da maneira correta de cada um executando 0s
exercicios. A entrevistada colocou ainda que, inicialmente, os alunos ndo necessitam de
alguma habilidade especifica para fazer a musculacdo, exceto coordenacdo motora e
compreensdo da resisténcia do seu corpo, e que, apesar de melhorar com o tempo, ha muitos
alunos que apresentam dificuldades e se tornam os alunos que mais necessitam de ajuda na

realizagdo dos exercicios.

Com esse material coletado, iniciou-se o processo de analise de caracteristicas e
competéncias do servico atual, bem como de identificacdo das lacunas necessarias para a

construcdo do novo processo de servigo.

3.1.3.2. As caracteristicas do servico atual de musculacao

As informac0es coletadas do servigo atual foram categorizadas conforme seu contetido
e suas respectivas pertinéncias aos vetores de caracteristicas do servico [Y], as caracteristicas
técnicas do provedor [X], as caracteristicas técnicas do cliente [X’], as competéncias do

provedor [C] e as competéncias do cliente [C’].

A primeira categoria identificada é relacionada a caracteristica do processo de servigo
de muscula¢do [Y], cuja fungcdo é permitir o favorecimento do processo de ganho ou
eliminacdo de peso de acordo com a intencdo do cliente através de uma sequéncia de

exercicios.

A segunda categoria é baseada nas caracteristicas técnicas [X] do servi¢o, que

abrangem os arquivos com os dados dos clientes, os métodos de avalia¢do fisica, os métodos
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de selecdo dos funcionarios, o sistema informatizado de gestdo, os aparelhos de musculacgéo,

os aparelhos aerobicos e 0s equipamentos administrativos.

A terceira categoria esté voltada para as competéncias do provedor do servigo e foram
identificados para essa classe o0s conhecimentos de gestdo da administragdo e os

conhecimentos de educacao fisica dos professores e avaliadores fisicos.

A quarta classe € relativa as caracteristicas técnicas do cliente e foi identificada a

vestimenta que deve ser adequada para executar 0s movimentos.

A quinta e Ultima categoria esta relacionada as competéncias dos clientes, que foram
identificadas como coordenacdo motora, disciplina na realizacdo das atividades,
reconhecimento das dificuldades e necessidades e capacidade de compreensdo do

funcionamento dos aparelhos.

Figura 23 - Caracteristicas do processo de servi¢o de musculacao atual
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Fonte: O autor, 2018.

A figura 23 resume as caracteristicas e competéncias do servigo atual de musculacao,

que foram baseadas nas entrevistas realizadas com os clientes e prestadores do servigco. A
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segunda parte do estudo ainda se baseia nas entrevistas a partir da percepcdo de cada

entrevistado, nas quais foi possivel identificar possibilidades de melhoria do servico.

3.1.3.3. As caracteristicas do servico futuro de musculagéo

A percepcdo do primeiro entrevistado® acrescenta uma nova caracteristica técnica [X]
relacionada a formas de pagamentos, 0 que impacta em uma nova competéncia técnica [C],
como conhecimento econdmico-financeiro. Outra caracteristica técnica [X] apresentada pelo
primeiro entrevistado se refere a inclusdo da academia em aplicativos destinados a redes de
academia, como 0 gympass, 0 que aumentaria a possibilidade de acesso a novos alunos, que,
por sua vez, devem ter a caracteristica técnica [X’] de interface por sSmartphone para ter o

aplicativo instalado e a competéncia [C’] para saber operar o aplicativo.

O segundo entrevistado ja propds uma variacdo de caracteristica de servico [Y]
adicional de crossfit, 0 que impactaria na adicdo de uma caracteristica técnica [X] para o
provedor do servi¢co, como equipamentos especificos, e na adi¢cdo de mais uma competéncia
técnica [C] em conhecimento de crossfit. Quanto ao atendimento, a entrevistada fez referéncia
a necessidade de uma avaliacdo de desempenho dos instrutores, 0 que acrescentaria em uma

competéncia técnica [X] como métodos de avaliacdo proprios.

O terceiro entrevistado apresentou conhecimentos na area de Fisioterapia como uma
nova competéncia técnica [C] para os provedores, de forma a proporcionar mais seguranca
aos alunos e poder fornecer mais informacdes especificas. Além disso, o entrevistado colocou
como competéncias técnicas [C] a importancia de qualidades por parte dos instrutores como

empatia, boa aparéncia e gentileza para o atendimento dos alunos.

O quarto entrevistado teve como percepgdo que 0 servico pode apresentar uma nova
caracteristica [Y] como uma proposta mais customizada relacionada ao tempo disponivel dos
alunos, o que impactaria na criacdo de uma caracteristica técnica [X] de método para avaliar

disponibilidade e treino, com foco nas informagdes dos clientes.

% A ordem dos entrevistados é a mesma apresentada da pagina 73 a 76.
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A quinta entrevistada confere ao servigo as mesmas percep¢des de competéncias [C],
relacionadas aos provedores sendo mais solicitos e interessados nas atividades dos clientes. A
necessidade de avisos nos equipamentos que utilizam anilhas também seria uma caracteristica

[X] do servigo, que pode ser expandido como formas de comunicagao para os alunos.

O sexto entrevistado afirmou sobre a possibilidade de uma proposta de servico mais
aderente as disponibilidades de tempo dos alunos, com foco nos planos de pagamento, que
acrescentaria mais uma caracteristica do servico [Y] e novos métodos para gerar séries e

métodos de estimacdo de custos.

O sétimo entrevistado propbs que a tarefa de criar séries fosse feita pelo proprio
avaliador fisico e ndo pelo instrutor com base nas informacdes coletadas pelo avaliador, uma
vez que 0 momento da avaliagdo é importante no reconhecimento de necessidades especificas
apresentadas pelos alunos que podem ser incorporadas no treino. Isso resulta na criacdo de um
método de treinamento dos instrutores para avaliacao fisica, impactando no acréscimo de uma
caracteristica [X]. Como conclusdo, abaixo se encontra a figura com o0s vetores de

caracteristicas e competéncias futuras observadas pelos entrevistados.

Figura 24 - Caracteristicas do processo de servi¢o de musculacao futuro
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Fonte: O autor, 2018.
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Os vetores definidos na figura acima sdo o inicio da proxima etapa, em que as novas
caracteristicas e competéncias impactardo no nascimento ou alteracdo de novas atividades no
diagrama PCN do servigo atual. Com as novas proposic¢Oes seré possivel verificar quais seréo

as inovacdes habilitadas para o processo de servico.

3.1.4. O projeto do PCN de servico de musculacdo futuro

Seguindo o PCN de percepcdo de valor e custo e os vetores de caracteristicas e
competéncias para o futuro, foi possivel subsidiar a criacdo do novo processo de servico.
Inicialmente, a analise para 0 novo processo comecou por estudar as atividades do lado do
aluno. Sendo assim, os novos vetores de caracteristicas técnicas [X’] e de competéncias
técnicas [C’] do aluno foram confrontados com o PCN de percepcdes no dominio de

atividades dos alunos.

A primeira atividade a ser trabalhada foi “pegar a série de exercicios na recepgdo”,
sendo relatada como uma atividade que leva tempo, além de causar determinado nivel de
constrangimento ao andar com a ficha. Uma solugdo, de acordo com o entrevistado, seria
talvez o envio das séries por meio digital (via e-mail, ou imagem por aplicativo), o que
impactaria na reducdo de tempo na busca da ficha impressa e facilitaria o transporte da ficha
durante a execucdo dos exercicios. A sugestdo proposta, entdo, seria a substituicdo dessa
atividade por “acessar imagem da série”, que deixaria de ser uma atividade mediada para ser
uma atividade direta, acarretando também na substitui¢do da atividade “disponibilizar série na

recepcao” por “disponibilizar série digitalmente”.

A atividade “solicitar auxilio com equipamento” foi considerada no PCN de
percepcOes como uma atividade que ndo apresenta valor aos usuarios devido a auséncia de
competéncias técnicas do provedor, como gentileza, empatia e boa aparéncia, descobertas no
modelo de caracteristicas e competéncias para o servico futuro. Uma sugestdo poderia ser
relacionada ao acesso da série digitalmente, que podera acompanhar os exercicios com videos
e tutoriais que reduziriam a demanda por auxilio dos instrutores, aliviando a carga de ter que

atender a cada aluno na execucdo dos exercicios e permitindo uma maior circulacdo dos
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mesmos pelo saldo, estando livres para verificar 0 movimento de alunos com mais
dificuldades. Portanto, essa atividade pode ser vista no PCN do novo servigo como “acessar
videos tutoriais” como uma atividade mediada no dominio do aluno, reduzindo
provavelmente a necessidade da atividade “oferecer auxilio com o equipamento”, o que

impactaria em uma reducdo do custo da atividade.

Baseado nessas alteracfes, basicamente, o processo de servico teve melhorias na
percepcdo dos clientes pela mudanga na interface de interagdo do provedor com o cliente,
relacionada a obtencdo da série e auxilio com os equipamentos, que esta sendo desde entdo
por meio digital. Essas melhorias estdo atreladas a alteracdo de regido de interacdo do PCN
em duas atividades que deixaram de ser de interacao direta para ser de interacdo independente

e mediada. Abaixo se encontra o novo diagrama PCN do servico de musculagao.

Figura 25 - Novo PCN proposto do servi¢o de Musculagéo
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Fonte: O autor, 2018.
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3.1.4.1. Analise comparativa entre o processo atual e o futuro de musculagéo

Em resumo, € possivel identificar as seguintes mudancas em comparacdo com o0

processo anterior:
e Eliminag&o da atividade “disponibilizar série na recepgao”;
¢ Adigdo da atividade “disponibilizar série digitalmente”;
¢ Adicdo da atividade “Acessar imagem da série”;
e Eliminacdo da atividade “Pegar série de exercicios na recepgao”;
e Eliminacdo da atividade “Solicitar auxilio com equipamento”;
e Eliminacdo da atividade “Oferecer auxilio com equipamento”;

e Adicao da atividade “Acessar videos tutoriais™.

Apesar do diagrama PCN do novo servi¢o possibilitar inovacfes preconizadas por
Sampson (2015), ainda podem ser vistas algumas proposicdes de inovacdo baseadas no
modelo de caracteristicas e competéncias. A seguir serdo apresentados 0s possiveis modelos
de inovacdes baseados no novo modelo de caracteristicas e competéncias, que servem como

forma complementar para os modos de inovacao realizados no Ultimo exercicio.

3.1.5. As inovacdes propostas para o servico de musculacdo

Através do modelo de caracteristicas e competéncias apresentado com 0S Nnovos
elementos dos vetores e apoiado nos modos de inovacdo apresentados por Gallouj &

Weinstein (1997), perceberam-se algumas inovagdes de acordo com suas definigdes.
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A primeira inovacao, de carater radical, esta apoiada nos elementos dos vetores [Y],
[X] e [C], que sdo, respectivamente, proporcionar beneficios através do crossfit, equipamentos
de crossfit e conhecimentos de crossfit. Essa inovagéo foi definida como radical, pois apesar
de proporcionar beneficios fisicos similares ao servi¢o anterior (musculacdo), ela apresenta
novos elementos totalmente diferentes dos elementos anteriores, como alteracdo do espaco

fisico, equipamentos e habilidades dos prestadores.

A segunda inovacdo proposta esta classificada como de melhoria, devido aos novos
elementos referentes aos vetores [Y] e [X], que garantem um acréscimo de percep¢do em
qualidade do servico de musculacdo ao propor o oferecimento de treinamentos mais
adequados aos tempos e objetivos de cada aluno [Y] a partir da aquisicdo de uma
caracteristica técnica definida como método para criagcdo de séries customizadas [X]. Outros
elementos adicionados nos vetores [X] e [C], como comunicacdo interna e método de
treinamento de avaliador fisico, podem atribuir ao sistema, respectivamente, uma utilizacédo
mais eficiente relacionada ao tempo nos equipamentos com possibilidade de variacdo de carga
por anilhas e uma melhor construcdo de série de exercicios por parte do instrutor, que terd o
conhecimento para avaliar o condicionamento fisico dos alunos. De forma mais detalhada, na
primeira situacdo a percepcdo de melhoria se da quando um usuario que tenha um
condicionamento fisico melhor utilize esses equipamentos com uma carga maior de peso,
venha ap6s o exercicio diminuir a carga para outro aluno, reduzindo, assim, a necessidade de
esse outro aluno pedir auxilio, otimizando, finalmente, o tempo de uso. J& na segunda
situacdo, como o individuo que faz a avaliacdo fisica ndo é o instrutor que acompanha a
execucdo dos exercicios dos alunos na academia, sugeriu-se que 0s instrutores tivessem 0s
conhecimentos necessarios para fazer as avaliacbes fisicas, com intuito de aproximar o
relacionamento com os alunos e facilitar a compreenséo das necessidades e dificuldades dos
alunos na execucdo dos exercicios. Uma competéncia técnica que também pode ser vista
como uma inovagdo de melhoria seria 0 incremento de conhecimentos de fisioterapia pelos
instrutores, que indicariam exercicios com mais seguranca para alunos que ja tenham

sintomas de tendinites ou queixas similares.

A interpretacdo dos novos componentes indica também outra forma de inovacdo
relacionada ao modo incremental. A caracteristica do servico [Y], relacionada ao
oferecimento de planos de pagamento conforme a utilizacédo, agrega ao servico uma variagdo

marginal no vetor [Y], promovendo uma oferta de aquisicdo do servico de musculacdo
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alternativa. Para que essa oferta esteja disponivel, € importante que a organizacdo tenha como
competéncia técnicas referentes a gestdo econdmico-financeira e que construa um modelo
contébil sustentavel de receita, tendo em vista as frequéncias do aluno e de utilizacdo das
instalacOes.

Um entrevistado citou a possibilidade de existir uma caracteristica do servi¢o de
avaliacdo fisica que fosse mais proximo das necessidades dos alunos, propondo até que
houvesse uma taxa a mais, caso fosse necessario, para o seu oferecimento. Como foi visto
anteriormente, essa informacéao foi entendida como uma inovacéo de melhoria, pois aumenta
a dimenséo de qualidade do servico para o cliente, devido ao seu atendimento de necessidade.
Entretanto, de acordo com o entrevistado, alguns instrutores ja propdem exercicios quando
sdo solicitadas opinides mais diretas sobre algum tipo especifico de objetivo. Essa informacéo
foi interpretada como uma possivel inovacao formalizadora para a organizagao, uma vez que

ja acontece, mas ndo esta situada como proposta de valor para o servico.

3.1.6. Conclusdo parcial sobre o novo servico de musculacio

Entende-se como uma conclusdo parcial do projeto do servico de musculacdo da
academia que o modelo de caracteristicas e competéncias oferece uma forma complementar
ao diagrama PCN para design de um servi¢o. O resultado encontrado € legitimado pelas
percepcdes dos clientes e considerado mais tangivel a realidade operacional por meio da
relacdo dos recursos necessarios com as respectivas atividades do processo. Além disso, 0s
modos de inovacdo corroboram a estruturacdo e combinacdo dessas atividades, caracteristicas

e competéncias pela geracdo de melhorias e proposi¢des de valor futuras.

A seguir é apresentada uma nova analise de servico, dessa vez para um bar, analise
essa em gque 0 mesmo método aplicado no servico da academia € posto em exercicio outra vez
em busca dos resultados como os acima alcancados, além de poder fornecer novas

consideracoes.
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3.2. Projetando o processo de servico de bar e suas possiveis inovacoes

O segundo local para a realizagdo da pesquisa é um bar restaurante e a sua escolha se
deu da mesma forma que a academia, partindo do entendimento da organizacdo como uma
prestadora de servico que oferece um conjunto de atividades (comércio de refeicbes e
bebidas) entendidas em forma de processo, contando com um provedor (proprietario), com
beneficiarios especificos (clientes) e geneéricos (garcons, barmans, hostess e pessoal da

manutencao).

O estabelecimento escolhido possui quatro anos de operagdo na localidade e a

definicdo dos entrevistados se deveu a frequéncia que cada um tinha como cliente.

3.2.1. O projeto do PCN de servico de bar atual

O processo PCN do servigo de bar atual foi construido utilizando as informacdes
oferecidas pelo gerente e por um barman com maior tempo no posto por meio do ANEXO 1.
Com essas informagdes, o processo foi sendo complementado, utilizando o mesmo anexo com

as informacdes dadas pelos usuérios até chegar ao formato a sequir.
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Figura 26 - PCN do servico de Bar
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Fonte: O autor, 2018.

O processo se inicia em uma regido independente do cliente, que se direciona para o
bar e verifica a existéncia de lugares, ja em uma area mediada. A atividade de espera pode
ocorrer ou ndo, dependendo da disponibilidade de lugar, e se encerra com a atividade

seguinte, “sentar em alguma regido do bar”, em uma regido direta do processo.

O cliente retorna a regido mediada para realizar a atividade “ver carddpio”, uma vez
gue exerce essa atividade utilizando um elemento do restaurante. Apds a tomada de decisao
sobre 0 que consumir, o cliente transmite o pedido para 0 barman em uma regiao direta do
processo, com posicdo mediana na interface. O barman segue para uma regido mediada do
bar, onde a bebida é produzida de acordo com o pedido do cliente. Para que o pedido seja
atendido, é necessario que duas atividades, localizadas na regido independente do bar, sejam
realizadas, como “desenvolver a bebida” e “abastecer com suprimentos”, nao tendo

necessidade de ocorrer ao mesmo tempo em que a bebida deve ser produzida. Com o preparo
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do pedido, a bebida é servida pela realizacdo de uma atividade localizada em uma regido

direta préxima do dominio do bar.

Em seguida, o cliente consome a bebida e solicita o fechamento da conta, que é feita
por uma atividade em uma regido mediada do bar por envolver uma informagéo do cliente em
sua execucdo. A conta fechada €, entdo, apresentada em uma regido direta do processo no
dominio do bar e é paga pelo cliente também em uma regido direta, no dominio do cliente. O

processo é finalizado com o retorno do cliente para sua casa.

Com o processo atual do servigco do bar completado, iniciam-se a segunda e a terceira
fases do método proposto por Sampson (2015), em que sdo validadas qualitativamente as

atividades de acordo com possiveis falhas, acréscimo de valor ou custo.

3.2.2. A percepcao de valor, custo e problemas das atividades do servico de bar atual

Posteriormente ao desenho, os entrevistados foram solicitados para informar quais
atividades do processo atual possuem valor no nivel de satisfacdo e possiveis problemas que
ocorrem no decorrer das atividades. Similarmente ao que foi feito no processo de servico da
academia, o processo atual desenhado foi exibido para os entrevistados, a fim de que
apontassem quais atividades apresentam qualidades, problemas e custos relativos para 0s

beneficiarios especificos e genéricos.

A figura 27 representa o PCN atual com os simbolos referentes as informagdes
coletadas de acordo com a simbologia apresentada por Sampson (2015).
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Figura 27 - Percepcdes do cliente no PCN do processo de servico de Bar atual
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Fonte: O autor, 2018.

De acordo com o processo acima, os clientes consideram a atividade “verificar se tem
lugar” como uma atividade que ndo apresenta valor, uma vez que o bar ndo tem controle de
mesas ocupadas na recepcao, o que faz os clientes entrarem no estabelecimento somente para
verificar a existéncia de lugares vagos. A mesma percepcao nula de valor esta na atividade de
espera “aguardar para sentar”, que pode demorar muito ou até mesmo pode ser preciso

consumir em pé na regido externa do restaurante.

Os entrevistados informaram a atividade “tomar a bebida” como de alto valor
percebido, devido a qualidade reconhecida. Uma atividade que também possui algum valor é
a atividade “executar a bebida”, de forma que alguns entrevistados tém interesse na forma de

preparo da bebida pelos barmans.

Quanto aos custos, a atividade de abastecimento com suprimentos impacta em um
custo negativo para o bar e, em contrapartida, a realizacdo do pagamento representa um ganho

de receita para o bar.
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Os entrevistados da organizacdo relataram que uma atividade que pode gerar mais
possibilidade de receita é a “desenvolvimento de bebidas”. Para eles, a variedade de bebidas
apresenta sempre uma nova forma de atrair mais clientes para a regido do bar, uma vez que a

grande maioria vai para |4 para consumir essas bebidas.

Como problema relatado pelos entrevistados, a atividade que foi considerada
inconveniente foi a “aguardar para sentar”, uma vez que os clientes ndo tém interesse em
passar muito tempo aguardando para consumir e nem em realizar o pedido na regido externa a
recepg¢do do restaurante. Outra atividade considerada como provavel de falha ¢ a de “verificar
se tem lugar”, que faz com os clientes tenham que entrar no ambiente para identificar
possiveis lugares vagos, mas nem sempre ha , o que faz o cliente passar constrangimento de

ficar em pé sem lugar para efetuar o pedido.

Com essas informacdes, inicia-se a segunda etapa do método proposto neste trabalho,
da mesma forma que no servico de musculacdo, a fim de se subsidiar a construcdo de um

NOVO processo de servico.

3.2.3. O modelo de caracteristicas do servico de bar atual

Conforme o ocorrido na construcdo do processo de servigo de musculacdo, nessa etapa
sdo aplicados os questionarios dos ANEXOS 1l e I1l, em que o servico € interpretado por um
ponto de vista complementar ao questionario do ANEXO I para construgdo de um processo de
Sservigo e possiveis inovacgdes atraves de respostas mais abertas dos entrevistados sobre as
percepcdes do servico do bar, que podem ser decompostas do ponto de vista de competéncias

e caracteristicas, impactando nas atividades que comp&em 0 processo.

3.2.3.1. As respostas dos entrevistados do servico de bar atual

A primeira pessoa a ser entrevistada foi um barman chefe do posto do bar que, além

de atender os clientes, também oferece treinamento aos novos barmans. Como contribuicdo
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ao processo, o colaborador levantou a importancia de o bar estar localizado préximo as saidas
da cozinha, uma vez que o entrevistado ndo pode sair do bar para resolver algum problema de
pedido e deixar de atender as pessoas. Apesar disso, de acordo com o entrevistado, os clientes
ndo estdo insatisfeitos talvez porque o sistema gerencial auxilia o controle dos pedidos no

tempo exato.

O segundo entrevistado também trabalha no bar e realiza o preparo e liberacdo das
bebidas para os clientes do bar e do resto do restaurante. De acordo com ele, 0 processo ja
estava estabelecido quando ele comecou a trabalhar no bar, mas, operacionalmente, houve
necessidade de adaptacdes, como a mudanca de posi¢cdo de congeladores e geladeiras e
aquisicdo de utensilios. As mudancas de posicdo dos congeladores e das geladeiras se
deveram a diminuicdo da agilidade no atendimento de servir chope porque as canecas estao
armazenadas dentro dos refrigeradores, que muitas vezes serviam de base para apoiar as jarras
de ice tea. Um ponto levantado pelo colaborador para melhoria seria 0 aumento de espaco
para trabalhar no bar, pois sdo muitas pessoas operando em um espaco pequeno O que

inviabiliza um pouco a entrega dos pedidos.

A terceira entrevistada ocupa funcao de hostess do bar e restaurante e, de acordo com
ela, o espaco do bar deveria ser maior, além de ndo ter a necessidade de oferecer refeicdes, o
gue aumentaria a rotatividade, diminuindo o tempo de ocupacdo dos espacos, ja que muitos

clientes deixam de frequentar o local devido ao tempo de espera.

O quarto entrevistado é um usuério final e, de acordo com suas informacGes, a
atividade que mais tira sua satisfacdo é a de esperar para ter um lugar para sentar e ndo poder
pedir sua refeicdo sem ter um local para sentar. Segundo o usuario, quando ele pensa nesse
servico, ele pensa automaticamente nas filas, sendo uma possivel solugdo para esse problema
a criacdo de um acesso ao bar pelo lado de fora do restaurante, o que diminuiria a sensacdo de

estar esperando em uma fila, mas dentro de um bar.

A quinta pessoa entrevistada também relatou como um problema do processo a
atividade de aguardar para sentar. Essa questdo, de acordo com o usuario, ja o faz pensar em
opcdes para substituir o bar em questdo, apesar da qualidade. Para ele, uma forma de se
compensar a espera seria uma bebida de cortesia, baseada em um determinado tempo de

espera.
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A sexta entrevistada ja apontou a necessidade de um controle na recepcdo das mesas
do bar ocupadas, uma vez que € desconfortavel ter que entrar e constatar que ndo ha lugares
disponiveis para o grupo. Outro ponto que a usuéria levantou e ter que mover cadeiras ociosas
para acomodar um grupo, as vezes tendo que incomodar outros clientes que ja estdo
acomodados. Para que isso ndo ocorresse, a entrevistada aponta a necessidade de um método
ou sistema que fizesse esse controle dos lugares, bem como lista de esperas, assim como
ocorre nas mesas do saldo do restaurante. Uma forma citada pela entrevistada de amenizar o
tempo de espera poderia ser algum tipo de entretenimento como jogo digital, que oferecesse

algum tipo de pontuacdo que pudesse ser convertida em algum tipo de aperitivo ou bebida.

O ultimo entrevistado relatou uma opinido similar referente a ter que aguardar por um
lugar disponivel para poder consumir no bar. Para o usuario, o bar poderia ser o local de
espera em si, funcionando como uma extensdo da recepc¢do. De acordo com ele, se houvesse
uma expansdo dessa area interna para a parte externa aumentaria a percepcao de qualidade da
experiéncia do servico, tirando a limitacdo do servico pelo espaco disponivel ao redor do
balcdo, oferecendo igualmente a possibilidade de a pessoa poder consumir uma bebida nas
dependéncias do estabelecimento, retirando a sensacdo de espera.

Finalizada a etapa de entrevistas, iniciou-se o processo de andlise de caracteristicas e
competéncias do servico atual, a fim de identificar possiveis novos elementos que sirvam de

base para a construgdo de um novo processo de servico.

3.2.3.2. As caracteristicas do servico atual de bar

Assim como ocorreu na construgdo do processo anterior de academia, com as
informagdes do servico atual coletadas iniciou-se a categorizacdo do conteudo por suas
respectivas pertinéncias aos vetores de caracteristicas do servico [Y], caracteristicas técnicas
do provedor [X], caracteristicas técnicas do cliente [X’], competéncias do provedor [C] e

competéncias do cliente [C’].
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A primeira categoria identificada € a caracteristica do processo de servico de bar [Y],
definida como oferecer um ambiente agradavel para o consumo de bebidas e petiscos para 0s

clientes.

Como caracteristicas técnicas do provedor [X] estdo os métodos de treinamento dos
barmans, as mesas, cadeiras, computadores, refrigeradores, utensilios e uniformes dos

provedores.

A terceira categoria refere-se as competéncias do provedor [C], que abrangem preparo
de bebidas, cordialidade, agilidade, solicitude, agradabilidade, no¢fes de higiene e seguranga
do trabalho.

A quarta categoria ¢ relativa as caracteristicas técnicas do cliente [X’] e ndo apresenta

nenhum elemento especifico para que o servico atual transcorra com qualidade.

A quinta e Gltima categoria esta relacionada as competéncias dos clientes [C’], que
teve como elementos identificados a compreensdo basica dos ingredientes das bebidas e dos
pratos. Abaixo se encontra 0 quadro resumo com as caracteristicas e competéncias descritas a

respeito do servico atual do bar.



Figura 28 - Caracteristicas do processo de servico de bar atual
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Assim como na construcdo do servico de musculagdo, as entrevistas ainda servirdo

como base para identificar a percepcao de cada entrevistado para possibilidades de melhoria

do servico, conforme o que sera descrito no préximo tépico.

3.2.3.3. As caracteristicas do servico futuro de bar

O primeiro entrevistado * apresenta como percepcdo de alteragdo do servico o

reposicionamento do espaco do bar para perto das saidas da cozinha. Essa percepgdo implica

em um aumento da qualidade da caracteristica técnica do espaco do salao.

® A ordem dos entrevistados apresentada aqui ¢ a mesma das paginas 89 a 91.
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O segundo entrevistado, assim como o primeiro, também se refere a caracteristica
técnica do espaco, mas ndo voltado ao atendimento direto com a cozinha e sim ao espaco de
trabalho em si. De acordo com ele, existe a necessidade de se aumentar o espago do bar, uma
Vez que muitas pessoas ocupam O mMesmo espago pequeno, 0 que acarreta na reducdo de
movimentos. Essa percepc¢do, assim como a do primeiro entrevistado, também ndo chega a

adicionar um novo elemento, entretanto altera a qualidade da mesma.

A terceira entrevistada coloca como importante ndo sé o aumento do espaco dos
clientes no bar como também a reducdo da proposta de refeicdes, 0 que acarretaria, em sua
opinido, em uma diminuicdo do tempo dos clientes no bar. Da mesma forma que a opinido
dos entrevistados anteriores, essa percepcdo impacta na qualidade do elemento da
caracteristica técnica [X] relativa ao aumento de espaco. Nessa percepcao, também pode ser
constatada uma eliminacdo de uma caracteristica do servico [Y] voltada para o servico de

refeicOes, restringindo-as apenas aos aperitivos na regido do bar.

A quarta pessoa entrevistada também relata sobre a eliminacdo da funcdo de espera,
promovendo um acesso mais aberto ao bar, configurando-o como area externa do restaurante.
Isso implicaria somente em uma mudanca na qualidade do elemento técnico espaco, nao

impactando na adi¢cdo ou eliminacdo de uma caracteristica técnica [X].

O quinto entrevistado informou sobre a possibilidade de conversdo do tempo de espera
em bebidas como cortesias, de forma a oferecer uma contrapartida a espera para poder sentar.
Essa percepcdo impactaria na criagdo de uma forma de gerenciamento de cortesias que
envolvesse um controle de tempo e de suprimentos a serem consumidos, gerando um

elemento do vetor caracteristica técnica [X].

A sexta entrevistada apontou sobre a necessidade de um controle de mesas no bar,
uma vez que existem lugares disponiveis espalhados pelo bar, mas que nao séo informados na
recepcdo. A entrevistada relatou ainda que algum tipo de jogo digital poderia compensar a
experiéncia do tempo de espera, no caso de todos os lugares do restaurante estarem ocupados.
As duas percepgdes podem implicar na criacdo de dois elementos do vetor de caracteristicas
técnicas do provedor, como gestdo de lugares e entretenimento, e um elemento na
caracteristica técnica do cliente, que devera possuir um smartphone e determinado aplicativo

para poder acessar a plataforma digital.
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O sétimo e ultimo entrevistado, assim como a maioria, relatou que o tempo de espera é
um ponto negativo do processo e sugeriu, como possivel melhoria, a incorporagdo do bar na
recepcdo como uma espécie de local de espera, em que tanto 0 ambiente quanto o servigo ja
pudessem ser desfrutados. Da mesma forma que o quarto entrevistado, essa percepgéo
impactaria na qualidade do elemento espacgo, sem ter a necessidade de adi¢do ou eliminagéo

de um elemento do vetor [X] de caracteristica técnica.

Abaixo se encontra resumida a figura com os vetores de caracteristicas e competéncias

futuras observadas pelos entrevistados.

Figura 29 - Caracteristicas do processo de servico de bar futuro
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Fonte: O autor, 2018.

Com os vetores acima, inicia-se a proxima etapa da pesquisa, em que as novas
caracteristicas e competéncias produzirdo um novo diagrama PCN do servigo atual. A partir
dai serdo verificadas as inovacdes habilitadas para o processo de servico.
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3.2.4. O desenho do PCN de servico de bar futuro

Conforme o exercicio anterior, para a constru¢do do PCN futuro do bar utilizaram-se o
PCN de percepcdo de valor e custo e os vetores de caracteristicas e competéncias,
fundamentando a criagdo do novo processo de servico. Comegou-se pela analise das
atividades pelo lado do cliente, utilizando os novos vetores de caracteristicas técnicas [X’] e
de competéncias técnicas [C’] dos clientes que foram confrontados com o PCN de percepgdes

no dominio de atividades dos clientes.

A primeira atividade a ser trabalhada foi “verificar se tem lugar”, considerada uma
atividade com pouco valor agregado e provavel de falha pelos clientes, aplicando o método de
Sampson (2015). Utilizando as percepcBes oferecidas pelos clientes em busca de possiveis
inovacOes, essa atividade pode ser eliminada, uma vez que o bar ficaria localizado na parte
externa do restaurante logo apos a recepc¢do para 0 saldo com as mesas. Por sua vez, essa
eliminagdo implicaria na conexdo com a atividade “situar-se em alguma regido do bar” na
regido direta do dominio do cliente no PCN futuro, em que o consumidor ja estaria dentro do
bar podendo consumir estando sentado, caso haja lugar, ou ficando em pé, uma vez que a
parte externa tem mais pessoas em pé, 0 que evitaria a sensacdo de constrangimento de estar
em pé sozinho na regido interna que o bar ocupa atualmente, onde a maioria das pessoas ja se

encontra sentada.

Nas entrevistas também foi dito que a atividade “aguardar para sentar” ¢ considerada
de baixo valor agregado e inconveniente, pois 0s clientes ndo desejam esperar muito para
poder consumir. A proposi¢do de transposicdo do bar para a area externa ja resolveria o
problema de inconveniéncia em aguardar, entretanto, caso haja o interesse de aguardar a
disponibilizagdo de uma mesa, o cliente poderia acessar um aplicativo de cortesias, que além
de medir os tempos de espera maximos por cliente, oferecendo aperitivos a cada tempo de
espera determinado, também pode apresentar alguma forma de entretenimento digital, como
um jogo ou quiz, em troca de pontuacGes que serviriam como pequenos descontos em
pedidos. Senso assim, a atividade “acessar aplicativo para cortesias” implicaria na eliminagao
da atividade “espera” e em consequente reducdo das desisténcias dos clientes por ndo serem
atendidos, gerando valor e determinado custo com os aperitivos. Essa nova atividade também

acarretaria em determinado custo em escala, devido a criagdo da atividade “desenvolver
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aplicativo”, além de uma possivel receita na criagdo da atividade “disponibilizar aplicativo”,
em que os clientes mais exigentes, que desejam algum outro tipo de servico especifico, podem

pagar para acessar o aplicativo, explorando assim um novo modelo de negdcio digital
complementar.

Da mesma forma que a construcdo do processo do novo servico de musculacdo, as
percepcOes acima apoiaram a criacdo do processo de servico do bar ao proporem a eliminagéo

de uma atividade e a substituicdo de uma de espera. Abaixo se encontra o novo diagrama PCN
do servico de bar.

Figura 30 - Novo PCN proposto do servico de bar
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Fonte: O autor, 2018.
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3.2.4.1. Analise comparativa entre o processo atual e o futuro de bar

Em sintese, as mudancas que ocorreram no projeto do servigo de bar futuro, em

comparagdo com o processo atual, sdo:
e Eliminacdo da atividade “verificar se tem lugar”;
e Eliminacdo da atividade de espera “aguardar para sentar”;
¢ Adi¢do da atividade “sentar em alguma regido do bar”;
e Adigdo da atividade “acessar aplicativo de cortesias”;
¢ Adi¢do da atividade “desenvolver aplicativo”

¢ Adigao da atividade “disponibilizar aplicativo”

A seguir serdo apresentadas como as alteragdes no PCN acima funcionardo sob a luz
das definicdes de caracteristicas e competéncias de Gallouj & Weinstein (1997). Sendo assim,
estdo descritos os possiveis modelos de inovagdes que subsidiardo possiveis analises sobre as

formas de se programar melhorias.

3.2.5. As inovacdes propostas para o servico de bar

Com o novo processo construido, apoiado pelas percepcbes dos entrevistados, foi
possivel identificar novas formas de inovagdo, de acordo com os modos de inovagdo
apresentados por Gallouj & Weinstein (1997). As duas formas de inovacdes percebidas sdo de
carater de melhoria e adhoc, respectivamente, uma vez que propdem alteracdes na qualidade

do servico e produzem uma proposicao de valor cooperativamente com o cliente.

O primeiro modo de inovacéo refere-se a adicdo do elemento do vetor [Y], que trata da
amortizacdo dos tempos de espera através de entretenimento digital. A partir de uma
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percepcdo, foi constatado que a utilizacdo de aplicativos de jogos € muito frequente pelas
pessoas como forma de entretenimento durante o periodo de espera para ser atendido. A
utilizagcdo de um aplicativo implica na criacdo do elemento do vetor [X], referente aos
conhecimentos de programacdo, e a criacdo do elemento do vetor [X’], atrelado aos
smartphones, pois a organizacao necessitara de meios para se construir uma infraestrutura de
tecnologia de informacdo razodvel para suportar a demanda, assim como o0s clientes

precisaréo ter acesso individualizado pelo aplicativo.

A utilizacdo de aplicativos também pode estar ligada a criacdo do novo elemento do
vetor [Y] relativo a entrega de cortesias, a fim de reduzir a insatisfacdo pela espera por parte
dos clientes. A percepc¢do do entrevistado que fundamentou a criacdo desse novo elemento
condicionou a entrega de cortesias ao tempo de espera, ja que, para ele, caso o tempo fosse
excessivo, 0 proprio procuraria outro servico. Portanto, a criagdo desse novo elemento em [Y]
condiciona a criacdo de uma caracteristica técnica do provedor [X] de gestdo de cortesias que
relacione o tempo de inicio do pedido com a sua entrega. Essas transformacdes impactam em
uma inovacao adhoc para 0 servico, uma vez que o cliente poderad receber uma espécie de

compensacao por um tempo que ndo agrega satisfacao.

3.2.6. Conclusdo parcial sobre o novo servico de bar

Apresenta-se como uma conclus@o parcial para o projeto do servico de bar que as
proposi¢des de inovacdo de valor de Sampson (2015) ndo se aplicam ao servico do bar, uma
vez que ndo houve modificacdo de atividades entre as regides de interacdo em Seu processo.
Nesse projeto houve apenas a criacdo de atividades, que implicam mais em inovacdes pelas
concepcdes de Gallouj & Weinstein (1997), as quais tratam a estruturacdo do conjunto de

caracteristicas e competéncias do provedor e do usuario como formas de se inovar.

Essa consideragdo enfatiza a necessidade da complementacdo do modelo de
caracteristicas e competéncias de Gallouj & Weinstein (1997) com o método de Sampson
(2015), por proporcionar a exploragdo de novas combinagGes de recursos e atividades
legitimados pelo ponto de vista do cliente, deixando mais tangivel a operacionalizacdo do

processo.
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A seguir, apresenta-se uma contribuicdo final & metodologia proposta nos dois estudos
empiricos. De forma a garantir a visualizacdo dos elementos que sdo importantes ao processo,
construiu-se uma notacdo para as caracteristicas e competéncias para ser representada no

diagrama.

3.3. Representacdo das caracteristicas no diagrama

A combinacdo dos métodos de Sampson (2015) e Gallouj & Weinstein (1997) permite
explorar novas alternativas de arranjos de processos de servigos inovadores por intermédio
das atividades (trabalho planejado) em conjunto com suas respectivas caracteristicas e
competéncias (trabalho real). Essa metodologia proposta, apesar de garantir ao projeto
melhorias de varias naturezas, ainda necessita atender a uma qualidade importante do
diagrama PCN referente a visualizacdo dos elementos que compdem o processo e suas

possiveis inovagoes.

Sendo o diagrama PCN uma ferramenta de apoio visual ao planejamento de servicos,
que considera a representacdo nao sé das atividades e percep¢des de valor do cliente,
verificou-se, como ja era esperado, que 0 modelo de caracteristicas e competéncias de Gallouj
& Weinstein (1997) também poderia ser representado no modelo PCN final dos processos

apresentados.

A aplicacdo dessa notagdo, portanto, facilitaria a identificacdo no diagrama dos
processos de caracteristicas e competéncias, que sdo reconhecidas como diferencial de
melhoria da sua operagdo, e sinalizaria quais caracteristicas sdo importantes para a operagdo
do servico atual. Para isso, foi elaborada para cada tipo de caracteristica e competéncia a

notag&o a seguir:
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Figura 31 - Simbologia de caracteristicas e competéncias

[Y] Caracteristica do servigo

[X] Caracteristica técnica do provedor

[C] Competéncia do provedor

[X’]| Ccaracteristicatécnicado cliente

[C'] Competénciado cliente

Fonte: O autor, 2018.

Na figura 31, vé-se que as caracteristicas e competéncias mantiveram a simbologia do
modelo de caracteristicas de Gallouj & Weinstein (1997) a fim de manter um padrdo de
representacdo. Dessa forma, a caracteristica de servico manteve seu simbolo [Y]. J& a
caracteristica técnica do provedor manteve o simbolo [X]. A competéncia do provedor, por
sua vez, ficou representada pelo simbolo [C]. As caracteristicas técnicas do cliente,
representadas pelo simbolo [X’]. Por ultimo, a competéncia do cliente é representada pelo
simbolo [C’]. Com essa classe de simbologia apresentada, é possivel representa-la, a titulo de
exemplo, nos dois exercicios de estudo empiricos realizados para uma academia e para um

bar.

3.3.1. As notacdes de caracteristicas aplicadas aos novos modelos de processos

O primeiro exemplo é o do novo processo de servico da academia. Cada nova

caracteristica estdo indicadas no processo de PCN novo da academia.
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Figura 32 - A notacdo aplicada ao processo do novo modelo de servi¢o da academia
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Fonte: O autor, 2018.

Pode-se perceber que as caracteristicas e competéncias do novo processo do servico de
musculacdo s&o indicadas nas atividades em que nascem. Da esquerda para a direita, na
atividade “elaborar série de exercicios”, sdo localizados dois simbolos: um de caracteristica
técnica do provedor [X], relacionado ao método para criacdo de série customizada; outro para
uma competéncia do cliente [C’], relacionada ao conhecimento sobre educacéo fisica. Ainda
sobre o servigo de musculacéo, € possivel verificar novos elementos sendo utilizados, como é
o caso da atividade “iniciar série de exercicios”, que apresenta trés simbolos relativos a: uma
caracteristica do servico nova [Y], referente ao crossfit; uma caracteristica técnica do
provedor [X], relativa aos equipamentos do crossfit; e, por Gltimo, uma competéncia do

provedor [C], atrelada aos conhecimentos necessarios para a pratica da modalidade.

O segundo exemplo é o0 novo processo de servigo do bar, em que foram encontrados
dois tipos de inovagdo. Da esquerda para direita, na atividade “disponibilizar aplicativo”,
podem ser localizados dois simbolos: um de caracteristica técnica do provedor [X],
relacionado ao conhecimento de programacao; outro para uma caracteristica técnica do cliente

[X’], relacionada ao smartphone. A segunda atividade que esta contida na segunda inovacao é
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“acessar aplicativo por cortesia”, que apresenta um simbolo relativo a uma caracteristica uma

caracteristica técnica do provedor [X], relativa ao método de gestdo de cortesias e espera.

Abaixo esta 0 novo processo do servigo do bar com a simbologia proposta.

Figura 33 - A notacdo aplicada ao processo do novo modelo de servico de bar
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Fonte: O autor, 2018.

Sendo assim, com os dois modelos contemplados com a nova notagéo, percebe-se que

o0 diagrama apresenta uma lente mais operacional quando explicita quais séo as caracteristicas

e competéncias importantes para a realiza¢do da atividade e que impactam na melhoria de sua

execucdo. Portanto, considera-se que essa notacdo € uma forma de complementar o quadro

conceitual de Sampson (2015), transladando visualmente as informacdes que estavam antes

implicitas no projeto e promovendo a comunicagdo pictérica para todos os responsaveis por

sua execucao.
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3.4. Discusséao geral dos resultados dos estudos de caso

Os estudos empiricos mostraram que a utilizacdo do diagrama PCN apoiou
plenamente a elaboracdo do processo do servigo. A leitura das informac6es fornecidas pelos
provedores e pelos consumidores constatou uma diferenca de percepgdes sobre o que
realmente € importante para as duas entidades. Os estudos, portanto, subsidiaram com
informacdes o projeto de um processo de servico mais aderente aos desejos de ambas as
partes. Concomitantemente, a analise desses desejos, por sua vez, evidenciou quais as

atividades em que o servico pudesse ser melhorado, tanto em custo, quanto em valor.

A utilizacdo dessas informacdes para se construir o primeiro modelo PCN do servico
facilitou, para os dois estudos empiricos, o inicio da segunda parte da entrevista em busca das
caracteristicas e competéncias. Sendo assim, os diagramas PCN eliminaram praticamente a
necessidade de abstracdo dos entrevistados para visualizar e entender 0s processos do servigo,

permitindo que cada atividade ficasse mais exposta sequencialmente.

Com a descoberta do conjunto de caracteristicas e competéncias, tornou-se mais claro
agir sobre 0 modelo PCN atual de musculacdo e bar em busca de melhorias pela criagdo e
eliminacdo de atividades, avancando na descoberta de outras formas de melhorias, que nao

sdo preconizadas pela analise PCN.

Pontualmente, no caso do servico de musculacdo, a inovacdo surgiu pela criacdo de
novas atividades que substituiram outras consideradas como portadoras de pontos de falhas.
Essas novas atividades foram projetadas tendo em vista o principio do posicionamento
mediado, a fim de se evitar a ineficiéncia, e a percep¢do de caracteristicas e competéncias
absorvidas dos comportamentos ja praticados pelos consumidores para execugdo da atividade

a ser projetada.

Uma inferéncia que pdde ser retirada do servico de musculagdo esta relacionada a
criacdo de uma caracteristica técnica do consumidor [X’], com o principio do posicionamento
mediado da analise PCN. Em outras palavras, a utilizacdo de algum tipo de tecnologia por
parte do cliente na realizacdo de uma dada atividade implica na localizagédo da mesma em uma

regido mediada no dominio do consumidor (self-service). Recorda-se que nessa regido estéo
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localizadas as atividades que sdo dependentes das acbes dos clientes dentro do servico para

serem realizadas.

Outras formas de inovagdes surgiram sob a luz dos modos de inovagdes de Gallouj &
Weinstein (1997), gerando novas caracteristicas e competéncias que visam a melhoria na
execucdo de atividades pertencentes ao processo, como a caracteristica [Y], “constru¢ao de
séries mais alinhadas com as limitacGes fisicas dos clientes”, que implica na existéncia da
caracteristica [X], “treinamento de avaliador fisico”, e da competéncia [C], “conhecimentos

de fisioterapia”.

Outro ponto observado foi identificado quanto ao principio de customizacdo mediado
pela analise PCN, podendo ocorrer também quando tanto o provedor quanto o consumidor
tiverem competéncias [C] e [C’] similares (ou quase similares), a fim de criar um valor

percebido mais proximo da expectativa do cliente.

Para finalizar, realca-se que algumas inovacOes percebidas através dos conceitos de
Gallouj & Weisntein (1997) vdo além do processo de musculacdo. H& uma inovacao
incremental atrelada a caracteristica do servigo [Y] de “oferecimento de planos de pagamento
conforme a utilizagdo”, que pertence a um segmento mais administrativo da cadeia. Essa
caracteristica impacta diretamente na forma de se criar séries de exercicios, devido a
frequéncia de utilizacdo do usuario. Em outra perspectiva, nota-se que a inovacao radical é
derivada da proposicdo de crossfit, que também ndo se relaciona com o segmento escolhido
para analise e aponta uma alternativa para o servico de musculacdo. Apesar de as atividades
ndo serem as mesmas entre os dois segmentos, é possivel ver uma relacdo através da

caracteristica do servico [Y], que tem um objetivo similar.

Quanto ao servico de bar, pontualmente, as duas inovacgdes propostas se referem aos
dois modos de inovacgdes citado por Gallouj & Weinstein (1997), que definem uma inovacao
de melhoria do servigo e uma inovagdo adhoc por impactar sua qualidade percebida e utilizar

recursos ja existentes, mas nao consolidados.

As duas inovacdes estdo atreladas aos maiores problemas citados pelos entrevistados,
relacionados a reducdo do tempo de espera e sua compensacdo com entrega de cortesias. O
elemento técnico do cliente [X’] “smartphone” entraria como um instrumento que
possibilitasse o relacionamento dessas falhas, apresentando opcGes de entretenimento digital,

via aplicativo, e contabilizacdo do tempo de espera em troca de cortesias. Essa relacdo surgiu
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das opinides de entrevistados que, na maior parte do tempo, ocupavam o tempo de espera com
jogos de aplicativos. A aplicacdo também permitiria outras formas de fidelizacdo através dos
jogos por meio de pontuagdo para novas cortesias e melhoria de outras que estdo em vigor,

mas que sdo pouco utilizadas, como, por exemplo, a pesquisa de opiniéo.

O PCN futuro do servico de bar apontou as implicacfes sobre os custos derivados do
desenvolvimento do aplicativo e da receita atribuida pela sua utilizacdo. Essa receita pode ser
uma nova forma de modelo de negdcio digital por plataforma, em que se pode ter uma base de
clientes que paga o acesso, além de uma base gratuita de clientes, que terdo acessos

diferenciados aos servicos de cortesias.

Em termos gerais, ha uma tendéncia natural a um apelo a tecnologia por parte dos
clientes, para que haja uma melhoria do servico. Apesar de o processo envolver muitas
competéncias humanas essenciais para a execuc¢ao de um servico de alto contato de qualidade,
verificou-se que a inclusdo de uma caracteristica técnica do cliente [X’] ¢ o fator que agregou
mais oportunidades de melhoria do servico, mais do que uma alteracdo de competéncias

humanas do provedor ou do cliente.

Para concluir, a aplicacdo das notacGes de caracteristicas e competéncias nos novos
processos de servico da academia e do bar configurou-se em um filtro complementar ao
diagrama PCN. Essa proposicdo consegue explicitar as caracteristicas e competéncias
necessarias para que a inovacdo seja efetiva e sinalizar os pontos em que o servigo atual deve
se atentar para que as caracteristicas e competéncias sejam ressaltas em sua
operacionalizacdo. As simbologias ndo interferem na compreensdo do diagrama e conseguem
concatenar o conceito da metodologia de Gallouj & Weinstein (1997) com o de Sampson

(2015) de forma pictérica.
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4. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

4.1. Os resultados sobre a metodologia utilizada

O exercicio empirico nos servigcos de musculacdo e de bar, aplicando a combinacdo do
método de Sampson (2015), com seu diagrama PCN, e do método de Gallouj & Weinstein
(1997), com seu modelo de caracteristicas e competéncias, permitiu uma nova perspectiva na

forma de se projetar servicos a partir da construcao sequenciada de atividades em processos.

Inicialmente, foi visto que o0 método de Sampson (2015) utiliza uma ferramenta que
congrega muitos conceitos de outros modelos de fluxogramas de processos como, por
exemplo, a linha de visibilidade do service blueprint de Shostack (1982), que foi
transformado no diagrama PCN sob a forma de regiGes de interacdo entre provedor e

consumidor, sendo mais subdividas e abrangentes.

Ademais, 0 método de Sampson (2015), além de apoiar a construcdo de projetos de
servicos mais efetivos pela organizacao das atividades, favorece, de acordo com seu trabalho,
a criacdo de inovacOes por meio da localizacdo da atividade em determinada regido e em um
dominio especifico, gerando uma interpretacdo da forma de inovar, tanto no valor percebido
pelo cliente, quanto no custo para ambas entidades.

Essa proposicdo de se inovar pelo posicionamento derivou do problema desta
pesquisa, sustentada pelos conceitos de Gallouj & Weinstein (1997), em que 0 processo de
servigo é visto como um conjunto de caracteristicas e competéncias categorizadas de acordo

com seus provedores e consumidores.

O raciocinio que levou ao problema de pesquisa se fundamentou no impacto que a
criacdo ou variacdo das atividades pelas regides e dominios do processo no diagrama PCN
podem afetar ndo soO as inovacOes, mas também as caracteristicas e competéncias inatas a cada

atividade e ator. Percebeu-se, entdo, que a utilizacdo do diagrama PCN para o projeto de um
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servico apresenta uma lacuna pertinente a forma de execucdo das atividades, que dependem

diretamente das suas caracteristicas e competéncias.

Sendo assim, a questdo de pesquisa se propds a descobrir qual metodologia de design
de servico poderia ser gerada em favor da melhoria do método de Sampson (2015),
complementada pelo método de Gallouj & Weinstein (1997). Ressalta-se que, nessa pergunta
de pesquisa, foi possivel identificar um interesse, em especifico, relacionado a forma como as
caracteristicas e competéncias podem influenciar a criacdo de melhorias no projeto a nivel

operacional.

A resposta dessa questdo foi encontrada na execucdo das etapas de estratégia de
pesquisa, encontradas no capitulo 2. Essas etapas, por sua vez, estdo relacionadas com os
objetivos especificos da pesquisa e com os métodos selecionados, que constituem a
metodologia (foco do objetivo geral). Por meio da aplicacdo dessa metodologia, foram

constatados os seguintes resultados:

a) compreensdo das expectativas de resultado dos servicos e chances de melhoria
pelas partes interessadas: o modelo de auditoria de Sampson (2015) forneceu a
metodologia proposta uma estrutura, em forma de questionario, que permite extrair
processualmente das partes interessadas quais as atividades que oferecem valor ou

ndo para o resultado do servigo, bem como seus pontos de falha;

b) reconhecimento da importancia dos recursos fisicos e tacitos nas atividades
que compdem um processo de servico: 0s questionarios baseados na teoria de
Gallouj & Weinstein (1997) complementam a visdo de inovacdes ditas por
Sampson (2015) quando permitem a identificacdo de quais recursos
(caracteristicas) sao essenciais para a operacionalizacdo do servigo em busca de um
resultado do servi¢o determinado ouvindo diretamente as partes interessadas. O
reconhecimento também se da pela forma de identificacdo de propostas de servi¢os
futuras, que se desdobram em novas caracteristicas para a operacdo do novo

processo;

c) identificagdo de adaptacOes do servico prestado realizadas pelas partes
interessadas: os questionarios fundamentados na teoria de Gallouj & Weinstein
(1997) também proporcionam reconhecer quais as adaptacGes que estdo sendo

realizadas na operacdo dos servicos pelos provedores e consumidores. As
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adaptacdes relacionam recursos (caracteristicas) que antes ndo eram previstos no
projeto e surgiram no processo ao longo do tempo com o intuito de melhorar sua
operacao;

d) aproximacdo do projeto estratégico do servico com sua efetiva operacéo: por
meio da metodologia, é possivel identificar quais os diferenciais que o servi¢o pode
oferecer operacionalmente tendo em vista as percepcOes das partes interessadas.
Essas percepgOes utilizam um mecanismo de realimentagdo na construgdo do
modelo de negdcio da organizacdo projetando 0s recursos necessarios, as propostas
de valor, segmentos de clientes e outros aspectos pertinentes ao planejamento do
servico. Essa realimentacdo na construcdo da estratégia pelo ponto de vista dos
provedores e consumidores garante uma aproximagdo do trabalho prescrito e o

trabalho real que impacta em um aumento da qualidade do servico;

e) reducdo da complexidade de comunicacao do processo de servico por meio de
um artificio pictorico: a representacdo grafica do diagrama PCN garantiu a
metodologia uma reducdo sensivel sobre o nivel da complexidade de todo o servico.
O diagrama elenca as atividades de forma sequenciada e a localizacdo
discricionaria delas de acordo com o grau de interacdo entre as partes interessadas.
Sendo assim, essa representacdo permite ao seu leitor uma compreensdo dos pontos
criticos do processo relativos aos pontos de criacdo de valor e custos atrelados as
atividades. Nesse aspecto, a metodologia apresenta uma contribuigdo original por
meio de uma notacdo, que propaga esses ganhos explorando a representacdo das
caracteristicas. Essa notacdo habilita o entendimento sobre quais atividades sdo
diretamente impactadas pela percepcdo de melhoria e inovacdo geradas pelos

recursos fisicos e tacitos envolvidos;

Esses resultados respondem a questdo de pesquisa, pois sinalizam a relevancia do
emprego da metodologia proposta, que, através do método de Sampson (2015), consegue
diminuir a intangibilidade do planejamento e resultados dos servicos, assim como aumentar o

controle da qualidade pela avaliagdo dos desejos singulares dos clientes.

Por outro lado, a visdo complementar dos conceitos de Gallouj & Weinstein (1997)

vém para reforcar a importancia dos elementos basicos e especiais que devem ser projetados
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com cuidado para produzir valor e qualidade na melhoria das atividades como um todo do

Servico.

Portanto, um beneficio direto da metodologia estd no aumento da compreensao dos
provedores no modo como os clientes se comportam no processo de servico, ou seja, Como 0S
clientes de fato constroem a sua experiéncia de usuario frente a sequéncia complexa de

eventos em que a oferta do servico esta inserida.

4.2. Conclusao

Conclui-se, que a contribuicdo dessa pesquisa para o campo do Design de Servico esta
na proposicdo de uma metodologia voltada ao projeto estratégico, que coloca as partes
interessadas como fonte legitima de ideias, devido ao fato dessas utilizarem e produzirem o
servico em si, sabendo mais do que ninguém o que pode trazer melhorias a sua experiéncia,

ao longo das operacdes, e a eficiéncia estratégica, no planejamento de recursos necessarios.

Pode-se dizer ainda, que a contribuicdo ao Design de Servico agrega mais um modo de
se abordar tecnicamente um servico, ou seja, a metodologia leva em consideracdo a forma de
se planejar uma producdo eficiente de um servigo, organizando as atividades, verificando o
que realmente € percebido como valor pelo consumidor e, a0 mesmo tempo, evitando custos

para organizacdo em atividades que supostamente agregam valor as suas partes interessadas.

Nessa abordagem técnica, o ponto de vista da Engenharia de Producgéo pelo blueprint
escolhido forneceu um viés sisttmico de processos de como organizar as percepcles das
pessoas na elaboracdo do servigo. Ainda em referéncia a abordagem técnica, a metodologia
foi além pelo acréscimo do ponto de vista da Economia, que entende um servico como um
conjunto de recursos técnicos e tacitos utilizados na producdo do servico, tornando a
metodologia com maior capacidade de se compreender abrangentemente o contexto do

Servigo.

Em sintese, a integracdo das perspectivas da Engenharia de Produgédo e da Economia
proporcionou ao Design de Servico a construcdo de uma metodologia que consegue entender

0 panorama geral das necessidades e desejos das partes interessadas sobre a experiéncia do
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servico, pelo ponto de vista de recursos (incorporados ou ndo) a um processo Sistémico
composto por atividades que foram planejadas e estdo efetivamente sendo entregues aos

atores envolvidos.

4.3. Limitacdes

Algumas limitacdes desse trabalho foram derivadas das dificuldades quanto ao local
em que o estudo empirico seria realizado. Apesar de ter sido definido no inicio até um pouco
mais da metade da pesquisa como local de estudo as incubadoras de empresas, ndo foi
possivel continuar por determinadas dificuldades como: mudanga de interesse da direcdo da
organizacdo de que um estudo ocorresse em suas dependéncias; prestacdo de servicos com
processos ja consolidados pela incubadora e clientes disponiveis para entrevistas; abertura da
organizacdo para uma pessoa externa e dificuldade de agenda de encontros com 0s gestores.
Essas dificuldades impactaram na mudanca de escopo e consumiu demasiado tempo de
pesquisa, limitando diretamente o tempo de investigacdo e tamanho da amplitude dos estudos
de caso.

A pesquisa também teve dificuldades por parte dos gestores e empregados mesmo
apos terem sido definidos os dois locais de pesquisa. Em todas as organizacdes, esses
entrevistados, mesmo tendo sido avisados sobre o Unico interesse académico e confidencial da
pesquisa quanto aos dados dos estabelecimentos, tiveram receio quanto ao uso das
informacBes, de forma que ou omitiam determinados aspectos ou caiam em contradicao.
Alguns revelaram receios relacionados a divulgacdo de criticas sobre o servi¢o, que poderiam
evidenciar fraquezas frente a concorréncia, ou aos projetos de melhoria futuros sobre a
prestacdo do servico. Essas dificuldades demandaram de mais tempo de anélise dos dados e
encontros extras. As limitacGes derivadas dessas dificuldades também influenciaram a
aceitacdo da sua realizacdo pelos gestores de outros estabelecimentos, que por sua vez
tambem implicaram na amplitude de estudos de casos.

Admitindo-se a limitacdo da amplitude do estudo de caso, é importante que fique a
sugestdo para pesquisas futuras, aplicando a metodologia proposta em outras organizagoes

similares as trabalhadas neste estudo empirico. O objetivo dessa sugestdo seria obter mais
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dados a fim de se realizar um cruzamento de informacdes em busca de novas criacdes de
inovacao.

Quanto & execucdo da metodologia, o viés econdmico-financeiro ndo foi abordado
nessa pesquisa. A primeira limitagdo relacionada a isso € 0 acesso restrito a esse tipo de
informacao por parte das organizagdes. Outra limitacéo é sobre o tempo que seria demandado
para se coletar e analisar as informacGes sobre os custos-beneficios de se programar as
melhorias propostas na experiéncia de cada servigco. Sugere-se que essa metodologia seja
empregada novamente utilizando um estudo de custo-beneficio das melhorias que podem ser
colocadas em pratica.

Finalmente, sugere-se também para uma nova pesquisa a aplicacdo dessa metodologia
para um servico que ainda ndo estd em operacdo, com o objetivo de se analisar o potencial
desse servico para a realizacdo de um primeiro projeto, em que 0 servigo pudesse ser testado

utilizando outras técnicas de design de prototipacao de experiéncias.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Auditoria de Processo de Servico — Instrucdes para entrevistas de
Sampson (2015)

Auditoria de Processo de Servigo — Instrucdes para entrevistas de Sampson (2015)

Para cada entrevista, escreva o nome do entrevistado, a data e a fun¢do do entrevistado
(cliente, empregado, gerente, outros) no topo do questionério, incluindo quanto tempo
estdo desempenhando essa funcdo. Na coluna central do questionério, escreva o nome
do provedor, 0 nome do processo e 0 primeiro passo do processo. As entrevistas de um
processo duram em torno de 15 a 20 minutos.

Parte 1: Peca para os entrevistados contarem os passos do processo. Informar o primeiro
passo e 0 ultimo. Enguanto o entrevistado fala, escreva os passos no questionario.
Iniciar usando todas as caixas de forma a inserir tantos passos quanto necessario. Utilize
mais de uma pagina se necessario. Depois que o entrevistado chegar ao Ultimo passo,
revisar 0os passos com sua ajuda para fazer possiveis corre¢cBes. Enquanto revisa,
identificar quais 0s passos que sdo desempenhados pelos clientes, pelo provedor, ou
interativamente. Também identifique quais passos envolvem espera, decisdo ou
qualquer outra entidade.

Parte 2: Para cada passo, identificar a percepcao de valor sobre cada passo para o cliente.

Parte 3: Para cada uma das quatro categorias de problemas, identificar quais passos tém
um possivel problema, com uma breve descrigdo. Primeiro, mostrar o cartdo e descrever
cada uma das quatro categorias. Em seguida, identificar qualquer um dentro de cada
categoria de problema, um de cada vez.

Parametro de estudo

Provedor:

Denominagéo do cliente:

Nome do processo a ser estudado:
Primeiro passo do processo:

Ultimo passo do processo:
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Parte 2: Qual o valor do passo
processo?

Parte 1: Quais s80 0s passos
dos processos?

Parte 3: Quais 0s passos possuem estes

problemas?

Muito | Algum | Neces | Sem
valor | valor sario; | valor
sem

@@ @ valor @

O provedor

O processo

Listar os passos abaixo

Inconivent
e

Confuso

Dificil

Provavel
de falhar

OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

3.
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

4.
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

5
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

6
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

OProvOSIODIOSI
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O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

0] 8 o
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

(0] 9 o
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

(@] 10 O
OProvOSIODIOSI

O Cliente O Espera O Decisdo O
Outros

Parte 2. Qual o valor do passo do processo?

Simbolos Importanciapara o cliente
@ @ Muitovalor
@ Algum Valor

@)

Sem valor para o cliente

Parte 3. Como séo 0s processos de acordo com os clientes e provedor?

Classificagdo

Descri¢ao

Inconveniente

Os passos requerem esfor¢o extra ndo
desejados

Confuso

O passo ndo é claro para cliente

Dificil

O passo requer esforco excessivo,
conhecimento ou habilidade para
desempenhar

Provavel de falha

O passo apresenta incerteza no resultado
e uma probabilidaderazoavel defalha
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ANEXO II: Questionario — Inovacao em servicos / Prestador

Local: Data: Segmento do Servigo:

1 - Quiais atividades vocé desempenha na sua organizagao?

2 - Dentro dessas atividades, vocé ou alguém da sua organizagdo apoiou o projeto do
processo de servico de bar?

3 — Se a resposta anterior for positiva, como foi 0 envolvimento no desenvolvimento do

projeto do processo de servigo?

4 - Caso a resposta seja negativa, qual seria a sua opinido caso houvesse participagdo no

desenvolvimento?

5 — Com o0 processo em execucao, Vocé acha gque a organizacao teve seus objetivos

alcancados?

6 — Qual parte do processo que em sua opinido consegue atender as necessidades da

organizacdo?
7 — Tiveram mudancas operacionais necessarias para o atingimento dessas melhorias?

8 - Houve alguma parte do processo planejado que tenha sido adaptada durante sua

execucdo devido a alguma circunstancia da organizacao?
9 - Vocé tem algum documento em que esteja registrado como transcorre 0 processo?

10 - Existem outras pessoas que participaram da execucao do processo que vocé acha

interessante que fossem entrevistadas?
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ANEXO IlI: Questionario — Inovacédo em servigos / Consumidor

Local: Data: Segmento do Servico:

1 - A forma atual do processo te deixa satisfeito?

2 — Ha em sua opinido alguma contribuigdo a ser feita para o projeto do processo?

3 - Quais seriam o0s beneficios se houvesse a implementacdo dessa percep¢do?

4 - Para que essas melhorias fossem executadas, 0 que em sua opinido teria que ser feito na

operacdo do servigo?



